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Introducción
Dentro de la amplia gama de actividades que ejecuta la Alta Gerencia
de una empresa o institución, una de las funciones que requiere mayor dedi-
cación es la de solucionar los problemas críticos de hoy y preparar a la Insti-
tución para afrontar los de mañana, por esta razón las actividades que se rea-
lizan en este trabajo están enmarcadas en el análisis de la gestión de la infor-
mación que fluye en la Secretaría Nacional de Telecomunicaciones, su man-
tenimiento y mejoramiento.
El desarrollo de esta tesis tiene como pregunta central si «basados en
el mejoramiento continuo del proceso de concesión de frecuencias, que con-
lleva al diseño de un nuevo proceso, es posible manejar la información por se-
guimiento y proponer un modelo que mejore la gestión de la Secretaría Na-
cional de Telecomunicaciones», siendo necesario identificar y realizar el aná-
lisis y levantamiento de uno de los procesos más importantes que se genera en
la Institución, para luego proponer un nuevo Modelo del mismo. Con ello se
pretende optimizar las tareas, mejorar la atención al usuario y realizar de me-
jor manera la gestión de la Secretaría Nacional de Telecomunicaciones, pues-
to que los usuarios son la razón de ser de esta Institución y la imagen que pro-
yecta la SNT estará en función de cómo es atendido el cliente en cada servi-
cio ofrecido.
La administración tradicional de una empresa o institución se ha cen-
trado en el mantenimiento del estado actual de desempeño de la empresa, tra-
tando de evitar que la situación se deteriore, para lo cual se toman general-
mente medidas de tipo correctivo provocando que los problemas se vuelvan
crónicos; para nadie es un secreto el desgaste de la administración, atendien-
do todos los días los mismos problemas aunque con características algo dife-
rentes, la verdadera prevención de los problemas no está involucrada directa-
mente en la agenda de los administradores.
El mejoramiento, en la mayoría de los casos, depende de la adquisición
de nuevas tecnologías, pero por falta de una adecuada capacitación y entrena-
miento del personal con el correr del tiempo pierde su eficiencia y muchas ve-
ces se vuelve a los niveles de productividad anteriores. Cuando el mejora-
miento se logra por la creatividad y empeño de las personas, éste no se man-
tiene por la carencia de mecanismos de estandarización y seguimiento ade-
cuados.
Los programas de Calidad Total suministran metodologías y herra-
mientas que al usarlas permanentemente y en toda la empresa generan la cul-
tura de la prevención y del mejoramiento continuo con la utilización perma-
nente del ciclo Planear, Hacer, Verificar y Actuar.
Cuando se inician estos programas en las empresas o instituciones, se
centra la atención en el mejoramiento de los aspectos que redundan directa-
mente en la satisfacción del cliente, de sus colaboradores y de los accionistas,
tales como calidad de productos y servicios, las habilidades del personal para
trabajar en equipo y resolver problemas, elevar la productividad y disminuir
los desperdicios.
Sin embargo, generalmente se descuida el aspecto más importante de
su desempeño: los procesos administrativos, los cuales constituyen la colum-
na vertebral de las instituciones porque regulan las actividades que en ella se
realizan y de ellos depende su eficacia y eficiencia.
Las estrategias pueden estar muy bien definidas, las personas muy bien
capacitadas y comprometidas para hacer su trabajo, pero en el momento de
ejecutar sus tareas descubren que los sistemas o la «manera de hacer las co-
sas» que tiene la empresa es complicada y las intenciones de mejoramiento se
ven frustradas. Con el tiempo ese compromiso va desapareciendo y la desmo-
tivación comienza a rondar por todas partes. En muchas ocasiones los Progra-
mas de Calidad fracasan por esta situación, razón por la cual es necesario po-
ner un especial énfasis, desde el inicio de dichos programas, en el mejora-
miento de los procesos administrativos.
La empresa o institución en sí es un gran proceso: entran insumos, se
ejecutan unas actividades y se generan productos o servicios para los clientes
o usuarios.
El modelo administrativo tradicional es típicamente funcional y todos
los esquemas de control están concebidos con este enfoque. Generalmente los
cambios a los procesos administrativos también se hacen usando estos pará-
metros. Dicho de otra forma, cada departamento toma decisiones pensando
únicamente en ellos mismos; las modificaciones realizadas casi nunca consul-
tan las necesidades y los requerimientos de los demás departamentos/direc-
ciones y por esto, los procedimientos que gobiernan la empresa terminan con-
vertidos en verdaderos parches, porque cada quien tiene su «manera de traba-
jar». Cuando se presentan cambios en la alta dirección, el nuevo gerente o je-
fe siempre introduce variaciones en su propio estilo y finalmente nadie sabe
cómo se deben realizar las cosas y así, cada uno hace lo mejor que puede pa-
ra tratar de cumplir sus tareas. Los procedimientos que describen los procesos
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están escritos, desactualizados y muy bien archivados pero nadie los conoce y
mucho menos los practica.
La única forma de corregir este «caos» operativo es centrar los esfuer-
zos de mejoramiento en los procesos administrativos.
Los dos aspectos que enmarcan el mejoramiento de los procesos admi-
nistrativos son: primero, reconocer que el trabajo en la institución está com-
puesto por una serie de procesos, todas las actividades que se realizan están
enmarcadas dentro de alguno de ellos y cada persona está involucrada en va-
rios a la vez. En segundo lugar es necesario también entender que los produc-
tos fluyen dentro de la empresa transversalmente y no verticalmente como es
el modelo administrativo. 
Las actividades de la Secretaría Nacional de Telecomunicaciones se
encuentran divididas en cinco grandes macro procesos, uno de los cuales es la
Administración del Espectro Radioeléctrico, dentro de este macro se encuen-
tra el proceso de «Concesión para uso de frecuencias». Se analizará este pro-
ceso en particular porque representa más del 95% de los ingresos económicos
generados por la Institución.
La metodología empleada es el método Inductivo, se parte del análisis
de cada parte del proceso para obtener la información mediante fuentes pri-
marias y secundarias, para luego concluir con un modelo general del proceso,
también se usa la observación directa.
Las fuentes de información primarias son la revisión de leyes, regla-
mentos, normas, bibliografía inherente al tema, mientras que como fuentes de
información secundarias se emplea entrevistas con cada uno de los actores del
proceso, en forma consecutiva. 
El trabajo se divide en 4 capítulos denominados: Levantamiento de la
información, Análisis de la información del caso, Propuesta del nuevo mode-
lo del proceso, y Conclusiones y recomendaciones.
El capítulo Levantamiento de la información, recoge información con-
ceptual, definición de conceptos utilizados en este estudio, un reconocimiento
de lo que es y hace la Secretaría Nacional de Telecomunicaciones como ente
ejecutor de las políticas de telecomunicaciones dictadas por el Conatel y prin-
cipalmente el levantamiento de la información de todas las actividades que se
ejecutan en el proceso de «Concesión para uso de frecuencias» perteneciente
al macroproceso Administración del Espectro Radioeléctrico. Es una fotogra-
fía de todas las instancias por las que atraviesa este proceso, desde que inicia
con la petición formulada por el usuario externo, hasta la culminación del trá-
mite con la entrega de la concesión mediante un contrato; se determinó los ac-
tores que intervienen y el tiempo efectivo que toma realizar este proceso.
En el capítulo 2, Análisis de la información del caso, se realiza una cla-
sificación de las actividades que generan valor agregado al proceso de conce-
Optimización de procesos 13
sión y aquellas que no generan valor; se analizan las actividades que están su-
jetas a reglamentación y aquellas que pueden ser cambiadas. El tiempo efec-
tivo que toma en realizar aquellas actividades que generan valor, además se
analiza el número de registros y controles que tiene este proceso.
En el capítulo 3, Propuesta del nuevo modelo del proceso, se propone
una manera diferente de ejecutar este proceso, basado en los diagramas de flu-
jo, reducción de controles, automatización del sistema utilizando una base de
datos única, reformando algunos reglamentos. Con este nuevo modelo se tra-
ta de lograr la reducción del tiempo que hoy en día le toma al usuario externo
obtener la Concesión de frecuencias con la consiguiente satisfacción del mis-
mo y el ahorro sustancial en costos de la Institución y sobre todo mejorar la
gestión de la información al menos en este proceso de la Secretaría Nacional
de Telecomunicaciones.
Finalmente en el capítulo 4 se anotan algunas conclusiones y recomen-
daciones que si bien es cierto su implementación depende mucho de la volun-
tad política, existen algunas maneras de proponer mejoras y facilitar la ges-
tión de la información y la consecuente satisfacción del cliente interno y ex-
terno.
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CAPÍTULO 1
Levantamiento de la información
Uno de los grandes retos dentro de las instituciones públicas es poder
ajustar sus metodologías de administración a procedimientos más ágiles y ex-
peditos, dichas metodologías deben estar fundamentadas en técnicas moder-
nas de levantamiento de procesos con criterios de calidad en el servicio. 
Es importante tener en cuenta que la calidad en el servicio está asocia-
do a métodos y procesos productivos.
En este capítulo se describirá la institución en la que se realiza el tra-
bajo, definición de términos a utilizar y principalmente se realizará el levan-
tamiento de la información de un proceso.
1. LA SECRETARÍA NACIONAL 
DE TELECOMUNICACIONES, SNT
La Secretaría Nacional de Telecomunicaciones (SNT) es una institu-
ción autónoma administrativa, financiera y contable, que fue creada el 4 de
agosto de 1995, es la entidad que se encarga de la ejecución de las políticas
de telecomunicaciones en nuestro país, está domiciliada en Quito (Ley Espe-
cial de Telecomunicaciones Reformada, Ley 94, Registro Oficial 770 del 30
de agosto 1995, artículo agregado a la Ley 184, Reg. Oficial 996 del 10 de
agosto de 1992).
Visión: «Liderar con excelencia la gestión de las telecomunicaciones
en todo el territorio ecuatoriano. Convertirse en un ente administrador, regu-
lador, consultor y promotor de nuevas tecnologías en el campo de las teleco-
municaciones en Latinoamérica».1
Misión: «Garantizar al país el desarrollo planificado, armónico de las
Telecomunicaciones, aplicando las Políticas de Estado, para la Administra-
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1. Plan Estratégico de la Institución 2000-2002.
ción y Regulación del Espectro Radioeléctrico y de la Prestación de Servi-
cios.»2
Estructura de la SNT
La Institución se encuentra dividida en nueve áreas denominadas di-
recciones, además existe un área llamada Secretaría General y dos oficinas de-
nominadas Regional Litoral y Regional Austro. Las oficinas regionales actúan
como una dirección de la matriz, cada dirección tiene asignadas funciones
propias. Existe la oficina principal de la SNT, en la ciudad de Quito y dos ofi-
cinas en la ciudad de Guayaquil y Cuenca, las cuales se encargan de adminis-
trar geográficamente la Costa y el Austro respectivamente.
Las direcciones de la SNT son: Auditoría, Administrativa Financiera,
Control de Gestión, Jurídica, Servicios de Telecomunicaciones, Gestión del
Espectro Radioeléctrico, Gestión Internacional, Sistemas Informáticos, Plani-
ficación de las Telecomunicaciones.
En la figura 1 se muestra la estructura del sector de telecomunicacio-
nes en el Ecuador, el CONATEL Consejo Nacional de Telecomunicaciones es
el encargado de regular y dictar las políticas de telecomunicaciones, la SUP-
TEL Superintendencia de Telecomunicaciones se encarga del control de las
telecomunicaciones.
Existe también el CONARTEL Consejo Nacional de Radio y Televi-
sión que dicta las políticas y regulación de las frecuencias que son utilizadas
para televisión y radiodifusión.
Figura 1. ESTRUCTURA DEL SECTOR DE TELECOMUNICACIONES 
EN EL ECUADOR
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2. Plan Estratégico de la Institución 2000-2002.
SNT SUPTEL
CONARTELCONATEL
En la figura 2 se muestra el organigrama de la SNT, incluye las dife-
rentes direcciones, así como la Secretaría General que es una unidad de apo-
yo para el Secretario Nacional, primera autoridad de la Institución.
Dirección Gestión
Internacional






























Figura 2. ORGANIGRAMA DE LA SECRETARÍA NACIONAL 
DE TELECOMUNICACIONES
2. CONCEPTOS Y DEFINICIONES
Proceso
Podemos definir esta palabra como: actividades claves que se requie-
ren para manejar y/o dirigir una organización; acción que describe un conjun-
to de pasos a seguirse para lograr una determinada acción; conjunto de activi-
dades que convierten insumos (inputs) en productos (outputs) de mayor valor
para el cliente.
Los procesos tienen una jerarquía: macro-procesos, procesos, sub-pro-
cesos, actividades y tareas, cada uno de los cuales puede ser diferenciado de
acuerdo al tamaño, tanto los macroprocesos y subprocesos están compuestos
por actividades, cada actividad consta de un determinado número de tareas.
Características de un proceso:
• Son independientes de la localidad o del grupo de personas que lo eje-
cutan.
• Se describe «qué» se hace, no «cómo» se hace.
• Son sinónimos con actividades o tareas.
• Se descomponen en una jerarquía, donde los componentes del proceso
están constituidos por más elementos del mismo.
Tarea
Trabajo que debe hacerse en un tiempo definido.
Actividades
Son acciones que tienen lugar dentro de los procesos y son necesarias
para generar un determinado resultado y constituye la parte más importante
de los diagramas de flujo.
Diagrama de flujo
Es una representación pictórica de los pasos en un proceso que deter-
mina cómo realmente funciona un proceso para producir un resultado, este
resultado puede ser un producto, servicio, información, o la combinación de
los tres. Con los diagramas de flujo se ayuda a evidenciar problemas entre
procesos.
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Metodología para preparar un diagrama de flujo 
Para realizar un diagrama de flujo, es necesario que se siga los siguien-
tes pasos:
1. Propósito: qué es lo que se pretende hacer con el diagrama de flujo.
2. Determinar el nivel de detalle requerido.
3. Definir los límites del proceso.
4. Utilizar los símbolos apropiados.
5. Hacer preguntas relacionadas con: ¿quién recibe la entrada «input»?,
¿que es lo que primero se hace con el input?
6. Documentar.




Simbología del diagrama de flujo
En el cuadro 1 se presenta la simbología utilizada en la diagramación
de procesos en este trabajo de investigación. 
Mejoramiento de procesos
Es una revisión que conlleva al mejoramiento continuo (incremental
y/o radical) de los procesos de una institución, apoyado en las mejores prác-
ticas y en el uso de la tecnología de información, lo cual se logra a través de
los siguientes productos: 
• Modelo de procesos de negocio.
• Diagnóstico.
• Diseño de procesos.
• Diseño de estructuras organizacionales.
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Control: sumillas/firmas
Decisión: preguntas/análisis
Documentos generados; oficios, 
memorandos, informes
Documentos generados por primera vez
Almacenamiento y registro en base de 
datos BDD 
Inicio/Fin
Tiempo de espera oficial
Obtener información de un sistema 
Conector de procesos
Proceso
Conector entre áreas diferentes
Cuadro 1. SIMBOLOGÍA PARA DIBUJAR PROCESOS
Representación gráfica Descripción 
Mejoramiento continuo
La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento
adecuado de una buena política de calidad, que pueda definir con precisión lo
esperado por los empleados; así como también de los productos o servicios
que sean brindados a los clientes. Dicha política requiere del compromiso de
todos los componentes de la organización.
Según los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el secreto de
las compañías de mayor éxito en el mundo radica en poseer estándares de ca-
lidad altos tanto para sus productos como para sus empleados; por lo tanto el
control total de la calidad es una filosofía que debe ser aplicada a todos los ni-
veles jerárquicos en una organización, y ésta implica un proceso de Mejora-
miento Continuo que no tiene final. 
Calidad Total
El término calidad total es referido a la excelencia de lo que el cliente
quiere y espera de la organización. Actualmente la Organización de Estanda-
rización ISO es la encargada de emitir los estándares para certificaciones de
calidad total. 
La aplicación de las normas ISO 9000 no indica a la institución, cómo
debe organizar sus procesos de enseñanza aprendizaje, ni qué materiales o
programas utilizar. Las normas se centran en garantizar que la institución de-
fina y planifique sus procesos, los documente correctamente, compruebe su
actitud hacia el mejoramiento continuo y garantice el control y revisión per-
manentes.
Una institución interesada en la gestión de calidad total puede buscar
la certificación basada en las normas ISO. Existen en el mundo una buena can-
tidad de organismos certificadores que trabajan con normas ISO y cuyo reco-
nocimiento internacional es una garantía de buena visibilidad para la institu-
ción que logre ser certificada. En general, una certificación de calidad podrá
decir que la institución receptora, posee objetivos de calidad claros, dispone
de todos los recursos para conseguir el nivel requerido de calidad, define por
sí misma los procesos y recursos necesarios para la calidad, todos sus proce-
sos y sistemas son controlados, evaluados y modificados cuando es necesario.
Valor agregado
Es ese componente extra que se da a un producto o servicio, que el
cliente lo percibe como adicional a lo que él esperaba. En las organizaciones
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que no tienen controlados los procesos, se distinguen tres tipos de actividades:
• Actividades de valor agregado real que son aquellas que incrementan
el valor del producto o servicio, el cliente lo percibe y esta actividad
debe mantenerse para un nuevo modelo.
• Actividades de valor agregado organizacional que son aquellas necesa-
rias para mantener operativa la organización, el cliente no lo percibe
pero sí la organización.
• Actividades sin valor agregado, estas actividades deben ser eliminadas.
Servicio Fijo y Móvil sobre 30 MHz
Este es un servicio denominado así, para facilitar internamente el co-
bro de las tarifas por uso de frecuencias. Lo que realmente existe son los ser-
vicios fijos y móviles, es el servicio más representativo de la dirección del Es-
pectro Radioeléctrico, los otros servicios como fijo por satélite se otorgan en
condiciones similares. 
Servicio de Valor Agregado
En Telecomunicaciones son los servicios que utilizando servicios fina-
les de telecomunicaciones como la telefonía y mediante la adición de equipos,
software y hardware informáticos prestan servicios a terceras personas trans-
formando la información que tenían inicialmente. Estos servicios también in-
cluyen un almacenaje y retransmisión posterior de la información y su inte-
racción con bases de datos (BDD).3
Concesión
Es el título habilitante que permite que un usuario persona natural o ju-
rídica pueda hacer uso de las frecuencias, mediante una resolución dictada por
el Conatel.
Frecuencia
En el movimiento oscilatorio y vibratorio es el número de oscilaciones
o vibraciones respectivamente que se producen durante una unidad de tiempo,
es decir en un segundo. En el movimiento ondulatorio es el número de ondas
que pasan por un punto durante una unidad de tiempo. 
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3. BDD, sigla de base de datos. 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROCESO ACTUAL 
A SER ANALIZADO
Una organización es una cadena de procesos, los procesos son el cora-
zón de una empresa pública y privada, describen cómo la empresa crea y en-
trega valor a sus clientes, constituyen su trabajo real, independientemente de
sí las personas que están involucradas estén o no conscientes de ellos. 
Como individuos estamos involucrados en algún proceso de la organi-
zación, lo importante de ello es tener un análisis y descripción del lugar que
se ocupa en él, con el propósito de incrementar valor cuyo producto final sea
la satisfacción del cliente.
Se analizará en este trabajo como ya se indicó en la introducción, al
gran proceso de la Concesión de uso de frecuencias debido a que es, el que
mayor trabajo genera a la institución, involucra mayor asignación de recursos:
humanos, tiempo, económicos, etc. El proceso de concesión por uso de fre-
cuencias inicia con la entrega de la documentación por parte del usuario en la
SNT tanto en la matriz como en las regionales. Con la documentación se da
inicio al proceso, en la matriz se asigna un número de trámite, se elabora el
informe técnico, financiero-económico y jurídico.
El informe técnico contiene información de la disponibilidad de fre-
cuencias, ubicación geográfica de las repetidoras, ganancia de las antenas,
áreas geográficas de cobertura, número de equipos portátiles y móviles, entre
otros.
En el informe financiero-económico se determina si el usuario solici-
tante de la frecuencia adeuda a la institución por algún pago pendiente.
En el informe jurídico se analiza si el solicitante cumple con todos los
requisitos legales necesarios para la concesión de frecuencias.
Los 3 informes elaborados en la SNT son entregados al Conatel quien
en reunión procede a autorizar el uso de frecuencias mediante una resolución.
A partir de la emisión de la resolución del Conatel, la SNT elabora el contra-
to entre la institución y el usuario con lo que inicia el cobro de las facturas y
el usuario finalmente obtiene la concesión por uso de frecuencias.
Proceso «Concesión para Uso de Frecuencias»
El uso de frecuencias en el Ecuador está normado por el Reglamento
de Radio comunicaciones (Resolución 556-21-Conatel, Reg. Oficial 215, nov.
2000), mediante una concesión (título habilitante) emitido por el Consejo Na-
cional de Telecomunicaciones. 
La concesión de frecuencias se considera como un Proceso, debido al
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número de subprocesos que contiene, aclarando que este proceso se encuen-
tra circunscrito dentro de uno de los macro procesos de la SNT, el de la Ad-
ministración del Espectro Radioeléctrico. La SNT de acuerdo al último infor-
me de Actividades presentado al Conatel, tiene 5 macroprocesos; Administra-
ción del Espectro Radioeléctrico, Administración de los Servicios de Teleco-
municaciones, Gestión Internacional, Planificación de las Telecomunicacio-
nes, Administración de Recursos Humanos, Informático, Jurídico y Financie-
ro, como se muestra en la figura 3.
En el proceso de Concesión de uso de frecuencias, se encuentran invo-
lucradas 7 direcciones de la Secretaría Nacional de Telecomunicaciones
(SNT), además el área de Archivo y el Conatel,4 en cada una de estos depar-
tamentos se describen actividades y tareas cuyo resultado final es la obtención
de la concesión para uso de frecuencias de una persona natural o jurídica. La
concesión será mediante un contrato firmado entre la SNT y el usuario.
El espectro radioelectrónico
El espectro radioeléctrico se refiere a las frecuencias, esto se encuentra
dividido de acuerdo a su uso. La división del Espectro de Frecuencias fue es-
tablecida por el Consejo Consultivo Internacional de las Comunicaciones de
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Figura 3: MACROPROCESOS DE LA SNT
Radio (CCIR) en el año 1953. Debido a que la radiodifusión nació en los Es-
tados Unidos de América las denominaciones de las divisiones se encuentran
en idioma inglés y de allí las abreviaturas tal cual las conocemos adoptadas en
la Convención de Radio celebrada en Atlantic City en 1947. El cuadro 2 mues-
tra con esta división del espectro que es mundial.
Concesión de frecuencias para el servicio fijo móvil 
sobre 30 MHz, sistema convencional
El servicio fijo móvil sobre 30 MHz es una parte del espectro radioe-
léctrico, pero básicamente es el mismo proceso que se sigue para la obtención
de uso de una frecuencia, en este trabajo analizaremos el servicio para esta
banda de frecuencia denominada «convencional» debido a que la frecuencia
no es para alquilarla a terceros, sino para uso del dueño de la concesión. Se
denomina servicio fijo móvil sobre 30 MHz para las nomenclaturas internas
de la Institución.
4. LEVANTAMIENTO Y DESCRIPCIÓN DEL PROCESO 
CONCESIÓN PARA USO DE FRECUENCIAS
Dentro del análisis de los procesos suscitados en la Institución, se ana-
lizará considerando, aquellos servicios que generan mayores ingresos econó-
micos mensuales y los que generan más volumen de trabajo. Como la SNT es
la encargada de administrar el espectro radioeléctrico y regular la prestación
de servicios, esta investigación tiene lugar en la Dirección General del Espec-
tro Radioeléctrico de la SNT con el proceso de asignación de frecuencias, to-
mando como modelo el servicio fijo móvil sobre 30 MHz.
Metodología conceptual para mejorar procesos
Metodología empleada
La metodología empleada será Inductiva, partiendo del análisis de ca-
da parte del proceso se llega a proponer una solución general del mismo, ob-
teniendo como fuentes de información primaria las leyes y reglamentos y co-
mo fuentes de información secundaria las entrevistas con cada uno de los ac-
tores del proceso. 
Las entrevistas fueron realizadas a cada actor del proceso, exceptuan-
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Cuadro 2. DISTRIBUCIÓN DE FRECUENCIAS (TOMASI)
Distribución convencional del espectro radioeléctrico






































































ENLACES DE RADIO A
GRAN DISTANCIA.
Enlaces de radio a
gran distancia, ayu-




TODO TIPO A MEDIA Y
LARGA DISTANCIA.








































3 000 GHz 
Propagación por onda de
tierra, atenuación débil.
Características estables. 
Similar a la anterior, pero
de características menos
estables. 
Similar a la precedente pe-
ro con una absorción eleva-
da durante el día. Propaga-
ción prevalentemente Io-
nosferica durante le noche. 
Propagación prevalente-
mente Ionosferica con fuer-
tes variaciones estacionales
y en las diferentes horas




ferica o Troposferica. 
Exclusivamente propaga-
ción directa, posibilidad de
enlaces por reflexión o a





do al Conatel cuyo secretario fue el entrevistado, la información fue corrobo-
rada con un actor adicional por cada área que atraviesa el proceso.
Terminadas las entrevistas, se procede a la documentación del levanta-
miento de la información, para posteriormente construir los diagramas de flu-
jo de cada parte del proceso, clasificándolos de acuerdo a los subproductos
encontrados. Se elabora el diagrama de flujo del proceso a nivel macro, con-
siderando las direcciones de la SNT y áreas por las que atraviesa el proceso.
Con los diagramas de flujo elaborados, de cada entrevistado se obtie-
nen sugerencias y comentarios de mejoramiento de la parte del proceso que
les corresponde.
Recopilada esta información, se efectúa un análisis profundo a nivel
general del proceso, clasificando las actividades en aquellas que agregan va-
lor y las que no agregan, posteriormente se desarrolla la propuesta de un nue-
vo modelo de gestión de la información. 
Metodología conceptual
La metodología conceptual para mejorar procesos toma como referen-
cia la metodología sistemática sugerida por el autor James Harrington, en el
libro Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, que ayuda a la Institución
en el levantamiento de los procesos. Comprende dos fases principales: Orga-
nización para el mejoramiento y Comprensión del proceso.
Organización para el mejoramiento
El objetivo de esta primera fase, es asegurar el éxito mediante el esta-
blecimiento del liderazgo, comprensión y compromiso de los involucrados
con el proceso estudiado.
Se implementará las siguientes actividades:
a) Establecer el EEM (Equipo Ejecutivo de Mejoramiento).5
Este equipo debe conformarse con el personal ejecutivo de la Institu-
ción (directores de la SNT), deberá presidirlo la máxima autoridad
quien tiene injerencia total. La integración de los miembros directivos
abarca al personal de todas las direcciones involucradas en el proceso,
por lo que se cuenta con el apoyo de este personal.
b) Nombrar un líder del MPE (Mejoramiento de Procesos de la Empresa).
El líder es una persona con funciones estables pero no permanentes,
conoce lo que significa el MPE y todas sus herramientas; goza de la
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5. James Harrington, Mejoramiento de los procesos de la empresa, Colombia, McGraw-Hill,
1992.
confianza de la máxima autoridad de la Institución. Su actividad bási-
ca consiste en guiar las actividades del MPE, desarrollar y adaptar el
mejoramiento del proceso, comunicar a todos los empleados y ayudar
a los equipos de trabajo cuando existan dificultades en el MPE. 
c) Suministrar entrenamiento a ejecutivos.
El entrenamiento consiste en talleres para familiarizar al equipo ejecu-
tivo con el mejoramiento del proceso, el líder del equipo es quien di-
seña los talleres de trabajo que deben cubrir la revisión de los pasos
principales del proceso, para luego evaluar las reacciones, expectati-
vas, los éxitos y los fracasos del mejoramiento del proceso. 
d) Desarrollar un modelo de mejoramiento.
En el capitulo 3, se propone este ítem, considerando el impacto sobre el
cliente externo e interno; la condición de rendimiento; la susceptibili-
dad al cambio, el impacto sobre el trabajo y sobre la SNT propiamente.
e) Comunicar las metas a los empleados.
En la elaboración del Plan Estratégico de la Institución se debe añadir
las metas respecto al mejoramiento de los procesos, en el caso de es-
tudio sobre la Concesión de frecuencias de modo que todos los em-
pleados tengan conocimiento del mismo.
f) Revisar la estrategia de la empresa y los requerimientos del cliente.
Se revisa la estrategia considerando las necesidades de mejoramiento,
el concepto de los procesos que maneja la SNT y el enfoque que dará
a ella, las responsabilidades individuales y de grupo y definiendo las
normas para calificación del proceso.
g) Seleccionar los procesos críticos.
El EEM selecciona los procesos críticos realizando un análisis de los
recursos con que cuenta la institución, observando los rendimientos,
los riesgos a los que está expuesta la institución en el cambio del pro-
ceso y las recompensas que obtendrán los empleados y miembros del
EMP de la Institución.
h) Nombrar responsables del proceso.
Los responsables del proceso son nombrados por la máxima autoridad
y garantizarán que el proceso sea efectivo y eficiente. Estos funciona-
rios tienen características de responsabilidad y poder de acción para
promover los cambios de la institución y su impacto en el proceso; su
capacidad de liderazgo es percibida con mucha credibilidad.
i) Seleccionar a los miembros del EMP.
Lo conformará el personal estratégico de cada unidad involucrada en
el proceso, este personal será designado por los responsables del pro-
ceso, sus principales actividades serán asistir a todos los entrenamien-
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tos que se dicte sobre técnicas de MPE; obtener la documentación lo-
cal, elaborar el diagrama de flujo.
Comprensión del proceso
El objetivo de implementar esta segunda fase es comprender y con-
cienciar todas las dimensiones del actual proceso de la empresa. Las activida-
des previstas son:
a) Definir el alcance y misión del proceso.
La concesión de frecuencias es una de las funciones dentro de la ges-
tión del espectro radioeléctrico, el objetivo es mejorar este proceso pa-
ra agilitar la gestión de la información en la Secretaría Nacional de Te-
lecomunicaciones y por consiguiente mejorar la atención al cliente ex-
terno optimizando recursos.
b) Definir los límites del proceso.
Considerando que en un proceso no se puede determinar claramente
los límites inicial y final del proceso preliminar, se considera que exis-
ten límites tanto superior como inferior que pueden no ser considera-
dos en el proceso. El límite superior permite que los inputs formen par-
te de cualquier otra actividad dentro del proceso y el inferior permite
que el output llegue a los clientes secundarios en cualquier punto del
proceso, mientras que el output de límite de finalización es el output
primario del proceso y llega hasta el cliente final del proceso, en el ca-
so de estudio es la concesión.
c) Proporcionar entrenamiento al equipo.
El equipo de personas que forman parte del proceso deben recibir un
entrenamiento previo en temas relacionados con procesos como: con-
ceptos de MPE, diagramas de flujo, técnicas de entrevista, métodos de
revisión del proceso, técnica para el análisis de procesos, análisis de
valor, entre otros.
d) Desarrollar una visión general del proceso.
Es necesario determinar y conocer todos los pasos que involucra el
proceso de la Concesión de frecuencias, además cuales son los inputs
y los outputs que el proceso entrega en las distintas fases del mismo.
Se tiene conocimiento de cual es el personal responsable de cada sub-
proceso generado, para estar listos en la fase de mejoramiento del mis-
mo.
e) Definir los medios de evaluación del cliente y las expectativas del pro-
ceso.
Una vez que se mejora el proceso, se espera que éste sea más confia-
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ble, que reduzca el tiempo del ciclo, minimizando el tiempo de una
Concesión de frecuencias; simplificar algunas actividades; se espera
que el usuario tenga un mejor conocimiento de las distintas etapas por
las cuales atraviesa su trámite, proyectando una imagen de la SNT más
sólida y consiguiendo un mejor manejo de la información.
f) Elaborar el diagrama de flujo del proceso.
La información obtenida debe ser representada mediante diagramas de
flujo; en el caso estudiado se representa desde el Ingreso de la docu-
mentación con la petición del cliente externo hasta la Inscripción del
contrato de concesión para uso de frecuencias.
g) Reunir los datos de costo, tiempo y valor.
El levantamiento de la información debe contener datos del tiempo que
toma una persona en ejecutar una parte del proceso, tiempos muertos
o demoras evidenciados en las fechas de los documentos internos que
son entregados de una dirección a otra.
Determinar los costos que genera la prestación del servicio o ciclo del
proceso, estos valores pueden obtenerse mediante un valor promedio
mensual de los insumos y materiales que consumen los funcionarios en
sus actividades normales de trabajo.
h) Realizar los repasos del proceso.
Se debe tener un conocimiento general del proceso, así como de los
funcionarios involucrados en él; se realiza un diagrama de bloques en
el que se muestra de manera general y luego detallada de todas las ins-
tancias de la Concesión de frecuencias.
i) Solucionar diferencias.
Le corresponde a cada funcionario que participa en el proceso mante-
ner una actitud positiva de manera que puedan solucionarse diferencias
de índole personal, en el caso de la SNT son los directores los encar-
gados de solucionar las diferencias que se produzcan.
j) Actualizar la documentación del proceso.
Se tiene respaldos de la documentación obtenida en el transcurso del
tiempo y en cada fase del proceso, se debe aclarar que no se documen-
ta de un solo usuario externo sino que es la recopilación de varios
usuarios, en instancias diferentes del proceso.
Descripción del Caso «Concesión 
para Uso de Frecuencias»
El proceso inicia cuando el usuario/cliente, quien puede ser una perso-
na natural o jurídica, llega a las oficinas de la SNT entregando la documenta-
ción para la obtención de la concesión para uso de frecuencias.
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a) Reglamento del proceso
Cuadro 3. LEYES Y REGLAMENTOS DEL PROCESO
b) Detalle general del proceso
Se considera como proveedor inicial al Usuario (persona natural o ju-
rídica) quien deja la solicitud con todos los requisitos establecidos por
la SNT. Los requisitos se encuentran disponibles al público en la pági-
na web de la SNT y Conatel www.conatel.gov.ec.6 El cuadro 4 resume
a nivel general las actividades, los proveedores / insumos y el produc-
to final / cliente, que se obtienen en cada dirección / área de la SNT.
Composición




Cálculo de la imposición mensual.
Contrato, datos técnicos, jurídicos,
económicos.
Contrato.
Concesión del uso de frecuencia.
Obligatoriedad que tiene el conce-
sionario de pagar los derechos de
concesión.
Normas y Leyes
Reglamento de Tarifas para uso de frecuencias, junio
1998.
Plan Nacional de Frecuencias, jun. 2001.
Reglamento de radiocomunicaciones, nov. 2000.
Norma técnica reglamentaria para Radiodifusión en
frecuencia modulada analógica, R.O. 74, mayo 2002
(estaciones de baja potencia).
Reglamento de tarifas reformado, Registro Oficial
No. 351 del 31 de diciembre 1999.
Ley Especial de Telecomunicaciones, mar. 2000.
Reglamento a la Ley Especial de Telecomunicacio-
nes, nov. 1995. 
Reglamento para otorgar concesiones de los servi-
cios de telecomunicaciones, Régimen de libre com-
petencia, septiembre 2000.
Resolución 414-16-CONATEL-2001.
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6. Página web: www.conatel.gov.ec/Radiocomunicaciones/Requisitos/Concesión y renovación
de uso de frecuencias.






















En el Archivo, a la documenta-
ción entregada por el usuario se
asigna un número de trámite.
Secretaría General sumilla y en-
ruta la documentación ingresada
por el usuario.
En la Dirección de GER ingresa
la documentación sumillada para
obtener el informe técnico.
Dir. Informática analiza y verifi-
ca el dato técnico en la BDD en
fox e ingresa en la BDD SIGER.
Dir. J analiza la documentación
y solicita informe financiero.
D. Adm. Fin revisa si el usuario
tiene alguna deuda pendiente
con al SNT.
Elabora el informe jurídico en ba-
se a que no exista valores adeuda-
dos en el informe financiero.
En la DG Control de Gestión se
revisa la documentación con los
3 informes.
SG revisa la documentación con
los 3 informes y prepara oficio
solicitando aprobación de conce-
sión de frecuencia/S.N.T.
El Sr. SNT sumilla los informes y
firma oficio solicitando concesión.
En el Conatel, se analiza y
aprueba la resolución.
La SG envía la resolución a to-
das las direcciones de la SNT.
La DJ elabora el contrato y envía
para la firma del secretario pre-
via firma del usuario y de los di-
rectores de GER y DJ. 
La SG revisa y entrega contrato. 
El Sr. SNT firma contrato.
DJ archiva, registra datos del
contrato en BDD y manualmen-


















Producto final / cliente
Se genera la hoja interna de co-




Informe técnico / Informática.
Informe técnico / Jurídico.
Oficio / Administrativa Finan-
ciera.
Informe financiero / Jurídico.
Informe jurídico, adjuntando
informes técnico y financiero /
Control de Gestión.
Elabora oficio / Secretaría Ge-
neral.
Firma oficio /SNT.
Documentación sin errores /
Despacho de la SNT.
Resolución aprobando el trá-
mite /SNT (SG).
Distribuir resolución /DJ.
Contrato / Secretaría General.
Entrega contrato / S.N.T.
Legaliza contrato / DJ.
Inscripción del contrato/Archi-
vo, Regionales, Suptel, Usua-
rio.
Cuadro 4. PROVEEDORES/INSUMOS Y PRODUCTOS/CLIENTES DEL PROCESO
c) Descripción detallada
Una vez que se ha descrito los insumos y productos del proceso, a con-
tinuación se muestra el cuadro 5 con el detalle de las actividades que
realiza cada actor en el proceso de «Concesión para uso de frecuen-
cias»; la información contiene datos de los tiempos efectivos que cada
actor se toma en realizar las actividades descritas, aclarando que no in-
cluye los tiempos muertos y demoras oficiales. La columna Productos
(valor) describe la clasificación de las actividades de acuerdo al valor
agregado o producto, que resulta de las actividades realizadas por ca-
da actor; la descripción incluye una columna de Observaciones.
El cuadro Descripción detallada y los gráficos de la flujo diagrama-
ción, utilizan la siguiente nomenclatura:
• BDD SIGER Sistema de Gestión del Espectro Radioeléctrico.
• BDD SIFAF Sistema de Facturación de Frecuencias.
• BDD SACOF Sistema de Administración de Contratos de frecuencias.
Actualmente es llamado Sistema de Títulos habilitantes.
• Consfrec Consulta de frecuencias (BDD en Fox Pro).
• SUPTEL Superintendencia de Telecomunicaciones.
• BDD R_D Registro de Documentos de cada dirección de la SNT.
• Ingreso BDD basada en Fox Pro.
Las aplicaciones informáticas están desarrolladas en la herramienta de
programación Visual Basic versión 6.0. La información se almacena en
las bases de datos SQL Server; la plataforma utilizadas es de la casa
Microsoft.
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5. DIAGRAMAS DE FLUJO
A continuación se detallan los diagramas de flujo del proceso de Con-
cesión para uso de Frecuencias, elaborados con la información obtenida en las
entrevistas a los actores del proceso. Los diagramas siguen un orden cronoló-
gico y se ha desarrollado los siguientes:
• Ingreso y archivo de la documentación.
• Elaboración del informe técnico.
• Verificación de datos técnicos, Informática.
• Elaboración del informe jurídico (1).
• Elaboración informe financiero.
• Elaboración del informe jurídico (2).
• Control de documentos para la firma de la Autoridad SNT (Control de
Gestión).
• Control de documentos para la firma de la Autoridad SNT (Secretaría
General).
• Legalización de documentos por la Autoridad de la SNT.
• Emisión de resolución Conatel.
• Distribución de la resolución.
• Elaboración, notificación del contrato.
• Control para firmar el Contrato.
• Control de documentos del contrato.
• Inscripción del contrato.
El diagrama correspondiente al Control de Documentos del Contrato
(penúltimo) se encuentra dibujado en la segunda parte del diagrama Control
de Documentos para la Firma de la Autoridad de la SNT (Secretaría General).
El diagrama Inscripción del contrato (último) se encuentra dibujado en
la segunda parte del diagrama Elaboración, Notificación, Inscripción del con-
trato.
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SUBPROCESO: ELABORACIÓN INFORME FINANCIERO













Consulta en la BDD SIFAF
Elabora informe




entregar informa a DJ
Firma
oficio
Asigna No. de oficio
y fecha
Entrega informe a DJ
D
E
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SUBPROCESO: ELABORACIÓN DEL INFORME JURÍDICO (2)
Fecha: Septiembre 2002 MARÍA LUISA
D. JURÍDICA UsuarioDirecciones
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SUBPROCESO: CONTROL DE DOCUMENTOS PARA FIRMA DEL SNT
Fecha: Septiembre del 2002 MARÍA LUISA PERUGACHI
D. C. GESTIÓN S. GD.Jurídica
Entrega los 3
informes
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SUBPROCESO: CONTROL DE DOCUMENTOS PARA FIRMA DEL SNT
Fecha: Septiembre del 2002 MARÍA LUISA PERUGACHI
SECRETARÍA GENERAL SNTD. Cont. Gestión
Entrega los 3
informes
Recibe y registra el
ingreso
Actualiza BDD Elabora oficio para







Asigna No. y fecha al oficio










Recibe y registra el






Entrega al SNT el
contrato
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SUBPROCESO: EMISIÓN DE RESOLUCIÓN/CONATEL































notificación a SNT y
Suptel
Asigna No. de oficio y
fecha
Envía a Archivo
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SUBPROCESO: DISTRIBUCIÓN DE LA RESOLUCIÓN
Fecha: Septiembre del 2002 MARÍA LUISA PERUGACHI
SECRETARÍA GENERAL D. JurídicaConatel
Envía resolución Recibe y registra
ingreso
Revisa la resolución y
autoriza entregar a las
direcciones de la SNT
Elabora oficio para




Asigna No. y fecha al
oficio
Envía a Archivo para
distribución DJ, DGER
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SUBPROCESO: ELABORACIÓN, NOTIFICACIÓN, INSCRIPCIÓN DEL CONTRATO
Fecha: Septiembre del 2002 MARÍA LUISA PERUGACHI
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SUBPROCESO: CONTROL PARA FIRMAR EL CONTRATO
Fecha: Septiembre del 2002 MARÍA LUISA PERUGACHI






























Análisis de la información del caso
Con el levantamiento de la información, es necesario revisar cada uno
de los momentos del Proceso «Concesión de Frecuencias», para presentar al-
ternativas de mejoramiento, modificando los momentos y actividades que lo
permitan y conservando las actividades que no pueden ser sustituidas o modi-
ficadas de manera simple, porque están sujetas a reglamentación, además se
eliminarán aquellas actividades que pueden estar duplicándose en distintos
momentos del proceso.
Del análisis efectuado, se identifican 87 momentos subsecuentes, cada
uno de los cuales contiene diferentes actividades, este número se determina
estableciendo que el proceso avanza un momento hacia adelante cuando las
actividades son realizadas por actores distintos. Estos 87 momentos corres-
ponden a las actividades desempeñadas por 37 actores del: Conatel, direccio-
nes de la SNT y Usuario externo.
Del levantamiento de la información detallada en el cuadro 5 se deri-
van 164 actividades desarrolladas por los funcionarios.
Cuadro 6. GESTIÓN DE LA INFORMACIÓN
Descripción Número
Momentos del proceso 87
Actividades 164
Actores 37
El proceso de Concesión de Frecuencias, genera cinco resultados (sub-
procesos) importantes que puede definirse como los productos del proceso,




• Resolución para concesión de uso de frecuencias
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• Contrato de concesión de uso de frecuencias.
Además de estos resultados, en el proceso se evidencia una serie de ac-
tividades que se refieren al control, supervisión técnica y jurídica y que tienen
lugar en direcciones específicas, a pesar de que en cada etapa del proceso
existe ya un autocontrol por parte del director de cada unidad por la que atra-
viesa este proceso. A continuación se muestra un cuadro con la distribución
de los momentos del proceso de acuerdo a las direcciones o áreas en las que
se realizan; del cuadro se observa que el mayor número de momentos y acti-
vidades que involucran este proceso tienen lugar en la Dirección Jurídica, se-
guida de la Secretaría General.
Esto se debe a que en la Dirección Jurídica se obtienen dos productos
importantes del proceso que son: elaboración del informe jurídico y elabora-
ción del contrato, esta es la razón por la cual se ejecuta un mayor número de
actividades (44) en relación a las otras áreas.
Cuadro 7. MOMENTOS Y ACTIVIDADES DEL PROCESO EN CADA DIRECCIÓN
Dirección / Área No. de momentos No. de actividades
CONATEL 7 11
Despacho de la SNT 4 5
Archivo 4 12
D. Gestión del Espectro Radioeléctrico 10 23
D. Administrativa Financiera 6 13
D. Jurídica 23 44
D. Informática 6 12
D. Control de Gestión 10 17
Secretaría General 14 24
Usuario externo 2 3
Total 87 164
Por la Secretaría General atraviesan los trámites previos a la firma de
la máxima autoridad, el proceso ingresa tres veces a esta área, la primera vez
al enrutar toda la información recibida en la SNT, otra al revisar los 3 infor-
mes generados (técnico, financiero, legal) y una última ocasión al revisar el
contrato. En esta área se registra el segundo número de momentos y activida-
des del proceso y la Secretaría General constituye una fase de control en el
proceso, clasificándola como actividades que generan valor a la Institución y
no al cliente externo.
El cuadro 8 muestra un resumen de los momentos del proceso de
acuerdo a los cinco productos definidos en este capítulo. Informes técnico, fi-
nanciero, económico, resolución y contrato. También se adiciona otros ítem
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como Registro, Archivo y documentación dentro de éste, Controles (Secreta-
ría General, Informática, Control de Gestión) y «otras actividades». 
El subproceso Resolución contiene las actividades de la distribución de
la misma que es ejecutada por la Secretaría General y por parte del Conatel.
«Otras actividades» abarca los pasos que sirven para legalizar los documen-
tos generados mediante la firma de la máxima autoridad el secretario nacio-
nal de Telecomunicaciones. Las actividades realizadas por el usuario se con-
sideran en Otras actividades.
Cuadro 8. ACTIVIDADES
Ítem Subproceso No. de actividades
1 Informe técnico 9
2 Informe jurídico 14
3 Informe financiero 5
4 Resolución y publicación 7
5 Contrato 20
6 Controles (Secretaría General 
Informática, Control de Gestión) 15
7 Registro del trámite 7
7 Otras actividades 10
Total 87
1. ACTIVIDADES SUJETAS A REGLAMENTACIÓN
El proceso de concesión de frecuencias se fundamenta en varias regla-
mentaciones, la principal, la Ley Especial de Telecomunicaciones,1 el Regla-
mento a la Ley General de Telecomunicaciones, Reglamento de Radiocomu-
nicaciones entre otras.
Considerando los cinco resultados/productos mencionados anterior-
mente, se analizará las leyes a las cuales están sujetas las actividades desarro-
lladas en ellos. 
Informe técnico
En la elaboración del informe técnico existen diferentes componentes,
como el cálculo de la imposición mensual, asignación de frecuencias, datos
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1. Registro Oficial 770, Ley 94 publicada en agosto de 1995.
técnicos, verificación del estudio de ingeniería, los cuales se basan en lo si-
guiente. 
a) Cálculo de la imposición mensual
Es un valor que el usuario debe pagar mensualmente al Estado por te-
ner la Concesión del uso de frecuencias, se sustenta en los siguientes regla-
mentos. 
• Reglamento de Tarifas para uso de frecuencias, junio 1998.
• Reglamento de tarifas reformado, Registro Oficial No. 351 del 31 de
diciembre 1999.
Esta actividad no puede ser sustituida sino revisada en sus valores, ra-
zón por la cual este ítem no puede ser alterado.
b) Asignación de frecuencias
Esta actividad está normada por: 
• Plan Nacional de Frecuencias, junio 2001.
• Reglamento de radiocomunicaciones, noviembre 2000.
• Norma técnica reglamentaria para Radiodifusión en frecuencia modu-
lada analógica, R.O. 74 10 de mayo 2002 (estaciones de baja potencia).
• Reglamento General a Ley de Telecomunicaciones Reformada, capítu-
lo VI, art. 117.
El Plan Nacional de Frecuencias fue aprobado por el CONATEL en ju-
nio del 2001 y es el instrumento jurídico que utiliza la Dirección de Gestión
del Espectro Radioeléctrico en la asignación de frecuencias para los diferen-
tes servicios.
Esta parte del subproceso informe técnico no puede ser sustituida, pues-
to que esta actividad es una labor indelegable porque constituye parte del tra-
bajo encomendado a la Secretaría Nacional de Telecomunicaciones por Ley.
c) Verificación de datos técnicos
Esta actividad consiste en el cálculo de la cobertura de las frecuencias,
los enlaces radioeléctricos, posición de las antenas y demás requisitos necesarios
para completar los datos del informe técnico, lo cual se sustenta en el Reglamen-
to de Radiocomunicaciones publicado en el Reg. Oficial No. 215-00-11-30.
Los requisitos para ser concesionarios y acceder a la Concesión de uso
de Frecuencias que otorga el Estado ecuatoriano a favor de una persona natu-
ral o jurídica se encuentra disponible en la página web de la SNT y Conatel
www.conatel.gov.ec.
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Este ítem del subproceso no puede ser eliminado pero si modificado,
pueden cambiar ciertos requisitos como por ejemplo no solicitar los nombres
de las personas que luego ocuparán las estaciones portátiles de acuerdo al;
también se puede prescindir de la información de la marca y modelo de los
vehículos en los cuales se instalarán las estaciones móviles.
d) Cálculo de los derechos de concesión
La asignación de frecuencias requiere siempre de una concesión, la
cual tiene tarifas por derechos de concesión de la asignación de frecuencias,
este valor se sustenta en la Resolución 431-21-Conatel-2002. El valor de la
concesión es por una sola vez y por el período de cinco años, mientras esté vi-
gente la misma.
Este ítem no puede ser eliminado, lo que puede variar son los valores
de los derechos.
Informe jurídico
Previo a la concesión es necesario asegurar la procedencia legal del fu-
turo concesionario para evitar el uso indebido de las frecuencias y que esto
ocasione perjuicios al Estado. 
En este subproceso tienen lugar varias actividades como son: revisión
de los requisitos legales, elaboración del contrato, entre otras.
a) Requisitos legales
En esta actividad se verifica que todos los requisitos legales presenta-
dos por el usuario se encuentren vigentes, se basa en el Reglamento de Radio-
comunicaciones publicado en el Reg. Oficial No. 215-00-11-30. 
b) Elaboración del contrato
Otra actividad que se realiza en esta dirección, es la elaboración del
contrato, el cual está normado por:
• Ley Especial de Telecomunicaciones, marzo 2000.
• Reglamento a la Ley Especial de Telecomunicaciones, noviembre
1995.
Las actividades realizadas en este subproceso de obtención del infor-
me legal no pueden ser sustituidas, por seguridad.
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Informe financiero
Previo a la obtención del informe jurídico, el trámite de concesión de
uso de frecuencias atraviesa por la Dirección Administrativa Financiera en la
cual se verifica si el usuario pertenece al Catastro de la Institución y verificar
si adeuda o no. En el caso de que el usuario no adeude a la institución el trá-
mite continúa, en caso contrario se paraliza el trámite y el usuario no puede
continuar con el proceso de concesión de uso de frecuencias hasta que el usua-
rio cancele la deuda con la Institución.
Este requisito obedece a una Resolución emitida por el Conatel, la cual
puede ser modificada por el mismo Conatel para que este documento sea un
requisito dentro de la Concesión de frecuencias.
Resolución de concesión 
para uso de frecuencias 
Este es un paso que no puede ser cambiado, puesto que las leyes que
se mencionan a continuación indica que el Conatel es el único ente facultado
para Concesionar el uso de frecuencias mediante resolución.
La Ley Especial de Telecomunicaciones es aprobada por el Congreso
Nacional y el Reglamento a la Ley Especial de Telecomunicaciones es apro-
bado por el Presidente de la República, por estos motivos este parámetro no
puede ser cambiado y es el Conatel quien emite la resolución. 
• Concesión del uso de frecuencia.
• Reglamento para otorgar concesiones de los servicios de telecomuni-
caciones, Reglamento de libre competencia, septiembre 2000.
• Reglamento General a la Ley Especial, art. 77; capítulo 4, art. 96.
• Ley Especial de Telecomunicaciones, 30 de agosto de 1995, R.O. 770.
Contrato de concesión 
para uso de frecuencia
El contrato se elabora en la SNT dando cumplimiento al siguiente re-
glamento.
Reglamento General a la Ley Especial, capítulo 4, art. 98.
El contrato de concesión tiene una vigencia de 5 años, luego de lo cual
el usuario da por terminado el contrato o puede renovarlo con 90 días de an-
ticipación.
Este es un paso del proceso que no puede ser cambiado ni eliminado.
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Controles
Durante el desarrollo del proceso de Concesión del uso de frecuencias
existen instancias específicas de control y supervisión, es así como el trámite
ingresa a las siguientes áreas: 
• Dirección de Control de Gestión 
• Dirección de Informática
• Secretaría General.
Estos controles del proceso son independientes de los controles y super-
visión que tiene lugar en las otras direcciones por donde el trámite de Conce-
sión atraviesa en la SNT, para obtener los resultados de los ítems anteriores.
a) Dirección de Control de Gestión
El trámite de la concesión por uso de frecuencias se dirige a la Direc-
ción de Control de Gestión, para revisar toda la documentación, verificar da-
tos legales, financieros, técnicos, todo esto con el objeto de que la máxima au-
toridad de la Institución sumille y firme con la seguridad de que no existan
errores en el proceso. 
b) Dirección de Sistemas Informáticos
Previo a la elaboración del informe financiero y jurídico, el informe
técnico atraviesa por la Dirección de Sistemas Informáticos con el propósito
de verificar en la base de datos del sistema SIGER, que la frecuencia a asig-
narse al usuario no tenga problemas de interferencias con otro usuario. Debe
indicarse que los datos obtenidos en el informe técnico son alimentados al SI-
GER (Sistema de Gestión del Espectro Radioeléctrico) por la Dirección de
Gestión del Espectro, dando lugar a un control previo.
c) Secretaría General
Esta área forma parte del Despacho de la máxima autoridad de la
SNT, en la Secretaría General tiene lugar un control, aquí se revisa toda la
documentación generada en la SNT, es decir los informes técnico, jurídico/
legal, financiero. El propósito de esta supervisión es para asegurar que la má-
xima autoridad de la Institución sumille y firme con la confianza de que no
existe errores en el proceso, previo solicitar al CONATEL mediante resolu-
ción la Concesión a favor de un usuario que cumpla con todos los requisitos
exigidos.
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2. INFORMACIÓN QUE GENERA VALOR
Para determinar cuales de las actividades desarrolladas en todo el proce-
so generan valor, se considerará «actividades que generan valor a aquellas cu-
yo resultado o producto le sirven a otro actor o para otro subproceso»,2 bajo es-
ta premisa se encuentran identificados subprocesos para obtener los informes
técnico, económico, jurídico; resolución para concesión de uso de frecuencias;
elaboración del contrato. Para llegar a obtenerlos se realizan algunas activida-
des que se considera agregan valor a este proceso tanto para el cliente como pa-
ra la organización, entre las cuales se anotan la elaboración de los informes, ac-
tualización de las bases de datos de la Institución al registrar el ingreso de la do-
cumentación, análisis de los documentos, toma de decisiones, entre otras.
A continuación se detalla una tabla cuyos campos son el subproceso al
que pertenecen, las actividades que comprende y el producto que se obtiene.
Cuadro 9. INFORMACIÓN QUE GENERA VALOR AGREGADO
Ítem Subproceso Actividad Valor
1 Inicio • Usuario entrega la documentación. Se da inicio al proceso
2 Registro • Revisión de documentos.
• Registrar el ingreso de la Identificación del trámite y
documentación. asignar un «Número».
3 Registro • Lectura de la documentación. Se genera una hoja por cuadri-
• Elaboración de hoja de control plicado en papel químico, 
de comunicaciones. llamada Hoja de Control 
de comunicaciones.
4 Control • Coordinador de la Secretaría Delegación de responsabilidad.
General analiza la documentación 
recibida.
• Enrutamiento de la Hoja de 
control de comunicaciones.
5 Registro • Personal de Archivo abre Expediente del usuario.
un expediente con la 
información del usuario.
6 Registro • Secretaria de DGER registra BDD R_D actualizada.
en la BDD el ingreso de 
la documentación.
7 Informe • Director GER Revisa y Designa un responsable 
técnico sumilla para que se efectúe del trámite (ingeniero).
el informe técnico.
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2. Sandra Dávila Zambrano, Cinco momentos estratégicos para hacer reingeniería.
Ítem Subproceso Actividad Valor
8 Informe • Secretaria Registra en la BDD BDD R_D actualizada.
técnico el responsable del trámite.
9 Informe • Análisis técnico del estudio Elaboración de una parte
técnico de ingeniería (comprende 6 del dato técnico.
actividades descritas en el capítulo 
1, paso 11).
10 Informe • Supervisor GER asigna Asignar las frecuencias.
técnico frecuencias.
11 Informe • Director, supervisor, Firmas de responsabilidad y 
técnico ingeniero sumillan. actualización del SIGER.
12 Informe • Secretaria registra el Actualizar BDD R_D.
jurídico ingreso del dato técnico.
13 Informe • Director J sumilla para Designa un responsable 
jurídico que se efectúe el informe jurídico. del trámite.
14 Informe • Revisión de los documentos Análisis de la documentación 
jurídico entregados por el usuario. legal.
15 Informe • Personal de la AF Elaborar el informe financiero.
financiero Recaudaciones revisa 
la BDD del SIFAF.
16 Registro • Secretaria registra el ingreso Actualizar BDD R_D.
del dato financiero.
17 Informe • Elabora el informe jurídico. Elaborar el informe jurídico.
jurídico Armar el expediente del usuario Armar el expediente completo 
con los 3 informes. del usuario.
18 Registro • Secretaria de SG registra el Actualizar BDD R_D.
ingreso del expediente del usuario.
19 Control 
del proceso • Verificación del documento Control del trámite.
previa firma del SNT.
20 Legalizar • SNT Sumilla documentos y firma Legalización del expediente.
oficio de petición de Resolución.
21 Registro • Secretaria del Conatel registra Actualizar BDD R_D.
el ingreso del pedido de resolución.
22 Resolución • Miembros del Conatel se reúnen Autorizar la Concesión del uso 
para concesionar las frecuencias. de frecuencias.
23 Resolución • Secretaria del Conatel Emite la resolución.
elabora la resolución.
24 Resolución • Secretario y presidente Legalizar la resolución 
del Conatel firman la resolución adoptada en el reunión 
de uso de frecuencias. de Conatel.
25 Resolución • Secretaria del secretario Entrega resolución a la SNT.
del Conatel.
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Ítem Subproceso Actividad Valor
26 Registro • Secretaria de SG registra el Actualizar BDD R_D.
ingreso del expediente del usuario.
27 Contrato • Secretaria registra ingreso. Actualizar la BDD R_D, cono-
• Entrega resolución al Supervisor. cer la aprobación de la resolución.
28 Contrato • Informa al usuario que se va Generar orden de pago de con-
elaborar el contrato luego del pago. cesión para firmar contrato.
29 Contrato • Supervisor J elabora el contrato Se genera el contrato.
de concesión de uso de frecuencia.
30 Contrato • Supervisor J, recepta firmas Legalización parcial del 
en el contrato. Contrato.
31 Contrato • El Sr. Sec. Nac. de Telec. Firma. Contrato firmado y legalizado.
32 Contrato • Supervisor registra el contrato. Inscripción del contrato.
33 • Funcionario jurídico asignar datos Actualizar BDD SACOF.
del contrato en la BDD.
34 Contrato • Supervisor entrega el contrato Distribución del contrato.
para su distribución a las regionales
de la SNT y Suptel.
35 Informe • Ingeniero de DGER emite orden Equipos con concesión para
financiero de adquisición de stickers. TX y Rx las frecuencias.
36 Contrato • El software SIGER automáti- Inicio de la recaudación.
camente genera la recaudación 
con la firma del contrato.
Se identifican 36 momentos del proceso con sus respectivas activida-
des que estarían generando valor, aquellas actividades no consideradas en su
gran mayoría corresponden a registros y controles redundantes. Además de
los cinco productos considerados, se añade dos subprocesos denominados
«Registro y Control», esto va a permitir vía automatización, la actualización
de una base de datos para determinar el estado del proceso y así conocer có-
mo fluye la información en la SNT.
Si se compara entre el número total de momentos desarrollados en es-
te proceso que son 87 (detallado en el capítulo 1) y las actividades que gene-
ran valor de acuerdo al criterio que se menciona para el análisis, se tiene 36
momentos con actividades es decir existe un 41,37% de actividades válidas
para el proceso. Este resultado se visualiza en el siguiente cuadro.
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Cuadro 10. PORCENTAJE DE ACTIVIDADES CON VALOR
Tipo No. de actividades Porcentaje
Momentos que generan valor 36 41%
Otras actividades 51 59%
Total 87 60%
De acuerdo al cuadro la mayor parte del tiempo se efectúan activida-
des que no generan valor al proceso.
Los 36 momentos del proceso que deben mantenerse como base para
una nueva propuesta, se encuentran distribuidos de la siguiente manera:
SUBROCESOS MOMENTOS
• Informe técnico 5 (con sus actividades)
• Informe financiero 2 (con sus actividades)
• Informe jurídico 4 (con sus actividades)
• Resolución/concesión 4 (con sus actividades)
• Contrato 8 (con sus actividades)
• Registro 11 (con sus actividades)
• Control 2 (con sus actividades)
De acuerdo a esta clasificación, el mayor número de momentos del
proceso corresponden a actividades de registro, representado el 31,43% del
proceso. Los porcentajes del resto de la clasificación se muestra en el siguien-
te gráfico.
3. TIEMPO EFECTIVO DE RESPUESTA
Para este análisis, se tomará en cuenta el tiempo efectivo de respuesta,
sin considerar los tiempos de demora oficial y los tiempos muertos, debido a
que no existe la manera como determinar un promedio real de tiempo de de-
mora del proceso.
Realizando un estimado de trámites aleatorios, se puede concertar que
de 14 trámites estudiados, en promedio el proceso se demora 7,86 meses. 
El resultado de 7,86 meses se obtuvo del análisis de 14 usuarios que
presentaron su solicitud en diferente época, se observa que existen casos ex-
tremos en los cuales la concesión demora entre 3 y 24 meses. 
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Cuadro 11. TIEMPO REAL DEL PROCESO
CONCESIÓN DEL USO DE FRECUENCIAS
No. de trámite Fecha de ingreso Fecha del contrato Tiempo real (meses)
1 281 29-jun-01 12-sep-02 15,00
1 823 31-ago-01 04-jun-02 10,00
2 580 26-nov-01 15-ene-03 24,00
171 10-ene-02 12-jun-02 5,00
325 18-ene-02 02-ago-02 7,00
518 05-feb-02 05-jul-02 5,00
665 20-feb-02 05-jul-02 5,00
1 228 17-abr-02 26-sep-02 5,00
1 294 22-abr-02 10-dic-02 8,00
1 354 26-abr-02 08-nov-02 7,00
836 10-may-02 20-nov-02 6,00
1 586 20-may-02 03-oct-02 5,00
1 982 02-jul-02 18-dic-02 5,00
2 965 11-oct-02 15-ene-03 3,00
Tiempo promedio aproximado 7,86
Las razones son varias, una de ellas es el documento generado por el
Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas que es una Institución en la cual
la SNT no tiene injerencia, no ha sido presentado por los usuarios a tiempo y
el documento pierde vigencia.















Figura 4. MOMENTOS DEL PROCESO
• Otra razón es la demora por parte del usuario, cuando faltó algún re-
quisito y es necesario actualizarlo o legalizarlo, especialmente cuando
se trata de una persona jurídica.
• Datos equivocados presentados por el usuario en el estudio de ingenie-
ría. 
• Las reuniones del Conatel correspondientes a demoras oficiales, no se
realizan con la frecuencia esperada o la agenda del Conatel para la reu-
nión urge atender otros trámites independientes de la concesión de fre-
cuencias. 
• Luego de la notificación al usuario, para pagar los derechos de conce-
sión, el tiempo que el usuario demora en cancelar y luego acercase a
las oficinas a firmar el contrato es incierto. 
El cuadro 12, detalla el tiempo efectivo estimado que se demora el per-
sonal en realizar aquellas actividades que se consideró, generan valor al trá-
mite de concesión para Uso de Frecuencias.
Cuadro 12. TIEMPO EFECTIVO DE ACTIVIDADES 
CON VALOR AGREGADO
Ítem Subproceso Tiempo Valor
efectivo
(minutos)
1 Inicio 2 Se da inicio al proceso.
2 Documenta- 10 Identificación del trámite y asignar
ción y Archivo un «Número».
3 Documenta- 15 Se genera una hoja por cuadriplicado 
ción y Archivo en papel químico, llamada Hoja de Control 
de comunicaciones.
4 Delegación 5 Delegación de responsabilidad.
5 Archivo 5 Expediente del usuario.
6 Registro 3 BDD R_D actualizada.
7 Informe 10 Designa un responsable del trámite 
técnico (ingeniero).
8 Informe 2 BDD R_D actualizada.
técnico
9 Informe 2 400 Elaboración de una parte del dato técnico.
técnico (5 días)
10 Informe 
técnico 60 Asignar las frecuencias.
11 Informe 960 
técnico (2 días) Firmas de responsabilidad y actualización 
del SIGER.
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Ítem Subproceso Tiempo Valor
efectivo
(minutos)
12 Informe jurídico 2 Actualizar BDD R_D.
13 Informe jurídico 1 Designa un responsable del trámite.
14 Informe jurídico 2 Análisis de la documentación legal.
15 Informe financiero 20 Elaborar el informe financiero.
16 Registro 5 Actualizar BDD R_D.
17 Informe jurídico 1 460 Elaborar el informe jurídico.
(3 días Armar el expediente completo del usuario.
20 min.)
18 Registro SG 2 Actualizar BDD R_D.
19 Control del proceso 10 Control del trámite.
20 Legalizar 2 Legalización del expediente.
21 Registrar 23 Secretaria del Conatel Actualizar BDD R_D.
22 Resolución 3 840 Miembros del Conatel Autorizar la Concesión 
(8 días) del uso de frecuencias.
23 Resolución 60 Elabora la resolución.
24 Resolución 15 Legalizar la resolución adoptada en el reunión 
de Conatel.
25 Resolución 25 Entrega resolución a la SNT y Suptel.
26 Registrar SG 2 Actualizar BDD R_D.
27 Contrato 3 Actualizar la BDD R_D, conocer la 
aprobación de la resolución.
28 Contrato 60 Generar orden de pago de concesión 
para firmar contrato.
29 Contrato 7 200 Se genera el contrato.
(15 días
laborables)
30 Contrato 120 Legalización parcial del Contrato.
31 Contrato 2 Contrato firmado y legalizado.
32 Contrato 2 Inscripción del contrato.
33 60
(1 hora) Actualizar BDD SACOF.
34 Contrato 10 Distribución del contrato.
35 Stickers 10 Equipos con concesión para TX 
y Rx las frecuencias.
36 Ingresos 2 Inicio de la recaudación.
Total 7 452 Minutos
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El tiempo que tardaría en realizarse las actividades que generan valor
en minutos es 7 452, es decir 124,2 horas efectivas laborables.
De acuerdo a este análisis si en los países Latinoamericanos, para el
sector público, de las 8 horas laborables solo el 60 al 75% es tiempo utiliza-
do en trabajo (5,6 horas), significa que el Proceso de Concesión de uso de fre-
cuencias duraría:
124,2 / 5,6 = 22,17 días laborables
Suponiendo que las horas laborables de 1 día normal de trabajo son 8
horas trabajadas al 70% solo para efectos de comparación, se puede obtener
el tiempo muerto o las demoras efectuadas en el proceso.
Un mes calendario equivale aproximadamente a 21,5 días laborables3
(Fuente UNDP).
Tiempo efectivo del proceso = 22,17 días laborable
Tiempo efectivo del proceso = 1,03 meses calendario
Tiempo real = Tiempo efectivo + Tiempo de demora
Tiempo real = 7, 86 meses calendario
Entonces: 
Tiempo de demora = Tiempo real – Tiempo efectivo
Tiempo de demora = 7,86 – 1,03 meses




Tiempo estimado efectivo 1,03
Tiempo de demora 6,83
El porcentaje de tiempo efectivo = (1-(Tiempo real – Tiempo efectivo estimado) * 100
Tiempo efectivo estimado
Porcentaje % de tiempo efectivo = 13%
En la figura 5 se puede observar que la mayor parte del tiempo que to-
ma en concluir el proceso de «Concesión», transcurre en tiempos muertos o
demoras que no aportan a la continuidad del proceso.
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3. Fuente Documental No. 22333 Naciones Unidas para el Desarrollo.
Número de actores que intervienen 
en el proceso
Interviene personal de 9 áreas entre SNT, Conatel y Usuario, constitu-
yéndose en 37 personas que intervienen en el proceso. Debe aclararse que el
número de actores es considerando un solo trámite aisladamente y el usuario
participa como un actor más. El cuadro 14 detalla los actores que intervienen
en cada área o dirección.
Cuadro 14. ACTORES QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO
Dirección/Área Personal/Actores No.
Usuario Usuario 1
Despacho Secretario Secretario nacional, secretaria 2
Archivo Persona A, persona B, supervisor 3
Secretaría General Secretario general, coordinador, secretaria 3
D. Gestión Espectro Rad. Director, subdirector, supervisor, ingenieros, 
secretaria 5
D. Informática Director, ingeniero A, ingeniero B, secretaria 4
D. Jurídica Director, supervisor, persona A, secretaria 4
D. Administrativa Finan. Director, persona de Recaudación, secretaria 3
D. Control de Gestión Director, subdirector/Personal, secretaria 3
Conatel Presidente, miembros (7 incluido el presidente),
Secretario del Conatel, persona A, secretaria 9
Total de actores 37





Figura 5. TIEMPOS DEL PROCESO
Tiempo efectivo del proceso por actor
A continuación se detalla un cuadro determinando el tiempo efectivo
que el actor del proceso se toma en un trámite de concesión para uso de fre-
cuencias.
Cuadro 15. TIEMPO EFECTIVO DEL PROCESO POR ACTOR
Dirección/Área Personal/Actores Cantidad Total de tiempo 
efectivo (min.)
CONATEL Presidente 1 495
Miembros* 5 480
Secretario Conatel 1 15
Secretaria A 1 110
Secretaria B 1 120
Despacho Sec. Nacional Sec. Nacional Telec. 1 482
Secretaria 1 3
Secretaría General Secretario General 1 3
Coordinador 1 30
Secretaria 1 29
D. Gestión Espectro Rad. Director 1 10
Subdirector 1 0
Supervisor 1 60
Ingenieros 1 4 825
Secretaria. 1 7
Archivo Funcionario A 1 10
Funcionario B 1 15
Supervisor 1 15
D. Informática Director 1 3
Ingeniero A 1 7
Ingeniero B 1 8
Secretaria 1 6
D. Jurídica Director 1 4
Supervisor 1 7 334
Persona A 1 2 952
Secretaria 1 79
D. Administrativa Finan. Director 1 1
Recaudador 1 22
Secretaria 1 22
D. Control de Gestión Director, subdirector/
Personal, secretaria 1 10
Secretaria 1 8
Subdirector/Personal 1 240
Total de tiempo efectivo del proceso 36 17 405
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4. ANÁLISIS ECONÓMICO
El costo del proceso se determina en un período mensual, consideran-
do el número total de actores que intervienen en el proceso, el número prome-
dio de trámites que ingresan mensualmente a la SNT y el número promedio
de los que están relacionados con el proceso de concesión de frecuencias. Se
presentan dificultades al determinar el costo exacto del Proceso de concesión
de frecuencias, sin embargo el presente estudio intenta aproximarse a las ci-
fras reales, para lo cual se considera algunos aspectos como:
• Los costos indirectos están en función del número de trámites que in-
gresan mensualmente a la Institución. 
• Se aclara que el personal involucrado en este proceso también forma
parte de otros procesos de la Institución, por lo que se distribuye al nú-
mero de procesos mensuales relacionados al proceso de concesión.
• Los equipos y mobiliarios utilizados por los actores del proceso.
• Todos los costos son administrativos, no existen costos financieros
puesto que la Institución no mantiene mora con ninguna otra entidad.
• Se considera el número de personal que interviene.
Cabe mencionar que los costos pueden variar, ya que están sujetos al
número de trámites promedio que ingresan mensualmente a la Institución, así
como al tiempo real de demora del proceso.
Costos directos
Se considera como costos directos las remuneraciones o sueldos de los
empleados que participan directamente en el proceso, los costos fijos de
arriendo, consumo de luz, agua, teléfono, material utilizado en suministros de
oficina, equipos, entre otros.
Los costos están calculados de acuerdo a:
• Número de funcionarios del proceso: 36.
• Número promedio mensual de trámites ingresados a la Institución y re-
lacionados al proceso de concesión de frecuencias: 108.
La obtención de estos rubros se encuentran detallados en el anexo 1 y
se basan en los siguientes parámetros.
Sueldos
El análisis se realiza con el número de actores que intervienen, consi-
derando las diferentes escalas del personal; el usuario no es considerado en es-
te costo mensual. La fuente de información es el cuadro 16: «Sueldos Base»,
basada en la Resolución SNT-No. 401 vigente.
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Como parte del anexo 1 se encuentra un detalle del rubro remuneracio-
nes por tiempo total empleado en el proceso, dando un total de $ 859,71, en
un solo trámite. Para determinar este valor se consideran los actores que inter-
vienen en el proceso, el tiempo efectivo total empleado por cada uno de los
actores, el número de trámites promedio mensual que ingresan a la Institución
relacionado con la concesión de frecuencias, el tiempo promedio real que de-
mora el proceso (7,86 meses) para luego obtener el costo de sueldos durante
todo el proceso. Para obtener el sueldo mensual se divide el costo de sueldos
en el proceso para 7,86 que es el tiempo estimado real que dura el proceso. 
Cuadro 16. SUELDOS BASE (FUENTE DIR. ADM. FINANCIERA)
Descripción/Escala Sueldo base (USD)
Presidente de CONATEL 1 515,74
Secretario Nacional de Telecomunicaciones 1 377,95
Director general, secretario Conatel, Senatel 749,45
Subdirector, coordinador Sec. Gral. 469,22
Recaudador 384,96
Supervisor (Archivo, Jurídico, G. Espectro) 335,98
Especialista Jefe (ingenieros, Jurídico) 264,02
Secretaria (Asistente profesional) 196,56
Archivo (oficial administrativo) 177,77
Los Miembros del Conatel no son considerados dentro de los gastos de
remuneraciones puesto que ellos perciben sueldos de sus propias instituciones.
Arriendo
Para determinar este rubro, se considera el valor por metro cuadrado del
área total de arrendamiento, multiplicada para el área total ocupada por los fun-
cionarios que intervienen en el proceso. Este valor se divide para el número
promedio de trámites mensuales del proceso, obteniéndose el rubro arriendo. 
Suministros de oficina
Se tiene como dato el costo aproximado mensual de suministros en 80
funcionarios, luego se determina un costo por funcionario y se multiplica por
el número de funcionarios que intervienen en el proceso, finalmente se obtie-
ne un costo por trámite mensual. 
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Equipos de oficina
Se contabiliza el número total de equipos utilizados por los funciona-
rios del proceso, se verifica su valor en libros (año), se determina el valor
mensual y finalmente se distribuye para el número promedio de trámites in-
gresados de frecuencias en el mes.
Consumo de luz, agua, teléfono y copiadora
Estos son costos promedio mensuales, se determina un costo por trá-
mite ingresado a la Institución y luego se multiplica por el promedio de trá-
mites de frecuencias mensuales (ver anexo 1).
A continuación se muestra un cuadro con los valores de los costos di-
rectos por mes del proceso (detalle ver anexo 1).
Cuadro 17. COSTOS DIRECTOS MENSUALES DEL PROCESO
Descripción Valor mes (USD)
Sueldos 109,38
Arriendo 34,88
Equipos de oficina 56,42
Suministros de oficina 5,48
Copiadora 14,37
Consumo telefónico 1 616,87
Agua 100,61
Luz 408,31
Total de costos directos 2 346,32
Costos indirectos
La obtención de estos rubros se presenta en detalle en el anexo 2, se
considera la infraestructura instalada, el mobiliario, los vehículos, el personal
de limpieza; el personal de mensajería; seguridad.
Debe aclararse que los rubros que intervienen en el cálculo de los cos-
tos indirectos del proceso, son utilizados en todos los procesos que maneja la
Institución, por lo tanto se debe considerar para su distribución proporcional
el número total promedio mensual de trámites ingresados a la SNT (300,58)
y el promedio de trámites relacionados con frecuencias (108). A continuación
se presenta un cuadro con el resumen de los Costos Indirectos.
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Cuadro 18. COSTOS INDIRECTOS MENSUALES DEL PROCESO
Descripción Valor mes (USD) Valor mes proceso (USD)
Infraestructura instalada (red datos/voz) 2,30
Muebles 4,06
Vehículos 54,67
Mano de obra indirecta, limpieza 690 247,92
Mantenimiento del edificio 920 330,56
Seguridad 1 700 610,82
Total costos indirectos por proceso 1 250,33
Infraestructura instalada
Se determina el costo unitario por punto de voz, datos y video utiliza-
dos en el proceso, finalmente se distribuye para el número promedio de trámi-
tes ingresados mensualmente para uso de frecuencias.
El valor de los muebles considera aquel mobiliario utilizado por los
funcionarios que intervienen en el proceso (dato por año), se determina un va-
lor mensual y luego se distribuye para los trámites ingresados mensualmente
por frecuencias. 
Costos del proceso 
de concesión de frecuencias
Considerando el tiempo estimado real que dura el proceso (7,86 me-
ses), se determina que un trámite de concesión para uso de frecuencias, tiene
un costo de $ 28 283,74 USD para la Institución. En este cálculo se incluye
los costos directos e indirectos.
Cuadro 19. COSTO TOTAL DEL PROCESO DE CONCESIÓN 
DE FRECUENCIAS EN UN MES
Descripción Valor mes (USD)
Costos directos 2 346,32
Costos indirectos 1 252,12
Total de costos por trámite 3 598,44
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Cuadro 20. COSTO TOTAL DEL PROCESO DE CONCESIÓN
Total de costos por trámite No. de trámites Total costos del proceso (USD)
(7,86 meses) (USD) promedio
28 283,76 108 3 054 646,08
Ingresos por congresos 
por concesión de frecuencias
Para determinar el ingreso de dinero por concesión, se analiza los in-
gresos de un trámite en particular, las tarifas por uso de frecuencias depende
de algunos parámetros como: número total de estaciones, número de horas de
operación, número de canales por frecuencia, número de enlaces, estaciones
base y portátiles, número de áreas de operación, etc.
Tomando un caso típico de una concesión para uso de 2 frecuencias,
semidúplex (que significa comunicación en una sola vía, una de las frecuen-
cias será de transmisión y otra de recepción), 3 áreas de operación geográfi-
ca; el usuario cancela a la SNT los siguientes valores:
Derechos de concesión: USD 12,8.
Imposición mensual: USD 34,5.
El tiempo de concesión para uso de frecuencias generalmente es 5 años
(60 meses), el derecho de concesión se cancela una sola vez durante el período.
Cuadro 21. INGRESOS POR CONCESIÓN DE UN USUARIO
Ingresos por proceso (un trámite) Valores (USD)
Derecho de concesión 12,80
Imposición mensual en 5 años (60 meses) 2 070,00
Total por concesión para uso de frecuencias 2 082,80
No todos los usuarios cancelan la misma imposición mensual, pues co-
mo se indicó anteriormente, depende de varios factores.
Actualmente la Secretaría Nacional de Telecomunicaciones registra de
acuerdo a las facturas en el SIFAF, aproximadamente $USD 1 497 291,5 men-
suales, que corresponde a 2 000 usuarios.
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Ingresos vs. costos
Este proceso resulta costoso con relación a los ingresos generados por
el servicio prestado de la concesión del uso de frecuencia, es decir el balance
quedaría negativo para la SNT, sin embargo sumado todo lo recaudado por
otros usuarios se compensa la labor realizada.
Todos los ingresos recaudados en la Institución, en su mayoría corres-
ponden a rubros generados por la concesión de frecuencias y su imposición
mensual.
Los costos del proceso son costos distribuidos para el número de trá-
mites que ingresan en la SNT relacionados a la concesión de frecuencias y de
acuerdo al tiempo estimado de demora 7,86 meses.
Cuadro 22. INGRESOS VS. COSTOS DEL PROCESO
Ingresos (USD) Costos (USD) % Variación
2 082,8 28 283,74 1 257%
5. REGISTROS DEL PROCESO
Durante el desarrollo de este proceso, pasa por algunas instancias de
registros, desde su inicio en Archivo hasta cuando finaliza con la entrega del
contrato para su distribución en el mismo Archivo. El cuadro 23 muestra los
registros de la documentación.
Los registros en su mayoría son realizados en forma sistematizada, in-
gresan y se registran en una BDD propia y personalizada para cada dirección,
sin embargo actualmente la Dirección de Sistemas Informáticos implementó
un nuevo sistema con una BDD única, lo cual sigue en la etapa de pruebas pa-
ra su futura implementación.
Se registra 25 veces en forma automática y 2 manualmente, dando un
total de 27 registros.
De los 87 momentos del proceso, 36 generan valor, 7 representan re-
gistros, 15 representan controles. De las 164 actividades que se realizan en el
proceso, 27 corresponden a registros, por tanto es necesario realizar mejoras
de automatización como el desarrollo de una única BDD para eliminar un
cierto número de actividades inherentes al registro.
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Cuadro 23. REGISTRO DE LA DOCUMENTACIÓN 
DEL PROCESO
Dirección / Área No. de registros Descripción de lo registrado
Archivo 1 Ingreso documentación.
S. General 1 Ingreso documentación.
Archivo 1 Documentación sumillada.
D.G.E. Radioeléctrico 3 Ingreso doc. y doc. sumillada,
despacho del oficio.
Informática 2 Ingreso doc. y despacho de oficio.
D. Jurídica 4 Ingreso, despacho oficio a la Dir. Adm.
Fin. Ingreso oficio D. Adm. Fin. y 
despacho oficio D.Control de Gestión.
D. Control de Gestión 2 Ingreso y despacho documentación.
Sec. General 1 Ingreso doc. con 3 informes.
Despacho SNT 1 Ingreso doc. con 3 informes.
Archivo 1 Despacho del oficio firmado 
por el SNT.
Conatel 3 Ingreso + Resolución.
Despacho de la resolución.
Sec. General 2 Ingreso y despacho de resolución.
D. Jurídica 2 Ingreso resolución
y Despacho del contrato.
Sec. General 1 Ingreso del contrato.
D. Jurídica 1 Distribución del Contrato.
Archivo 1 Distribución del Contrato.
Total 27
6. TÉCNICAS DE MEJORAMIENTO 
DE PROCESOS
Existen algunas técnicas para mejorar un proceso, entre ellas se puede
hablar del mejoramiento continuo, mejoramiento de personal, eliminación de
actividades carentes de valor, entre otras.
Mejoramiento Continuo
El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que
es la esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quie-
ren ser competitivas a lo largo del tiempo. La importancia de esta técnica ge-
rencial radica en que con su aplicación se puede contribuir a mejorar las de-
bilidades y afianzar las fortalezas de la organización, logrando ser más pro-
ductivos y competitivos en el mercado al cual pertenece la organización, por
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otra parte las organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de mane-
ra tal que si existe algún inconveniente pueda mejorarse o corregirse.
La búsqueda de la excelencia comprende un proceso que consiste en
aceptar un nuevo reto cada día. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo.
Debe incorporar todas las actividades que se realicen en la empresa a todos
los niveles. El proceso de mejoramiento es un medio eficaz para desarrollar
cambios positivos que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa co-
mo para los clientes, porque las fallas de calidad cuestan dinero. El mejora-
miento continuo implica la inversión en nuevas maquinarias y equipos, la in-
versión en investigación y desarrollo que permita a la empresa estar al día con
las nuevas tecnologías.
La base del éxito del proceso de mejoramiento es el establecimiento
adecuado de una buena política de calidad, que pueda definir con precisión lo
esperado por los empleados; así como también de los productos o servicios
que sean brindados a los clientes. Dicha política requiere del compromiso de
todos los componentes de la organización, la cual debe ser redactada con la fi-
nalidad de que pueda ser aplicada a las actividades de cualquier empleado,
igualmente podrá aplicarse a la calidad de los servicios que ofrece la Institu-
ción, así es necesario establecer claramente los estándares de calidad y poder
cubrir todos los aspectos relacionados al sistema de calidad. 
La calidad total no solo se refiere al producto o servicio en sí, sino que
es la optimización permanente del aspecto organizacional, gerencial; toman-
do una empresa como una máquina gigantesca, donde cada trabajador, desde
el gerente, hasta el funcionario del más bajo nivel jerárquico están comprome-
tidos con los objetivos empresariales.
La calidad total es un sistema de gestión de calidad que abarca a todas
las actividades y a todas las realizaciones de la empresa, poniendo especial
énfasis en el cliente interno y en la mejora continua. 
Mejoramiento del personal
Se ha definido al Mejoramiento del personal como una forma de lograr
la calidad total, y como una conversión en el mecanismo viable y accesible al
que las empresas de los países en vías de desarrollo cierren la brecha tecnoló-
gica que mantienen con respecto al mundo competitivo y desarrollado.
Es necesario que la Institución realice inversión en el recurso humano
a través de la capacitación continua y el desarrollo e investigación.
La clave del éxito en la Institución, es mantener sistemáticamente ven-
tajas que le permitan alcanzar determinada posición en el entorno socioeconó-
mico. El término calidad total es muy utilizado en los medios empresariales,
políticos y socioeconómicos en general. A ello se debe la ampliación del mar-
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co de referencia de nuestros agentes económicos que han pasado de una acti-
tud auto protectora a un planteamiento más abierto, expansivo y preactivo.
La ventaja comparativa de la SNT estaría en su habilidad, recursos, co-
nocimientos y atributos y otros, lo que hace posible la obtención de rendi-
mientos superiores a aquellos que obtendría si no cuenta con el recurso huma-
no adecuado. 
El uso de estos conceptos supone una continua orientación hacia el en-
torno y una actitud estratégica por parte de las empresas grandes, como en las
pequeñas, en las de reciente creación o en las maduras y en general en cual-
quier clase de organización. Por otra parte, el concepto de éxito nos hace pen-
sar en la idea «excelencia», o sea, con características de eficiencia y eficacia
de la organización.
La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontá-
neamente; se crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y ne-
gociación por grupos colectivos representativos que configuran la dinámica de
conducta organizativa, como los accionistas, directivos, empleados, acreedo-
res, clientes, por la competencia y el mercado, y por último, el gobierno y la
sociedad en general.
La competitividad interna se refiere a la capacidad de la organización
para lograr el máximo rendimiento de los recursos disponibles, como perso-
nal, capital, materiales, ideas, otros y los procesos de transformación.
Al hablar de la competitividad interna se podría entender que la orga-
nización debe competir contra sí misma, como expresión de su continuo es-
fuerzo de superación.
La competitividad externa está orientada a la elaboración de los logros
de la organización en el contexto en el sector al que pertenece. Como el siste-
ma de referencia o modelo es ajeno a la empresa, ésta debe considerar varia-
bles exógenas, como el grado de innovación, el dinamismo de la industria, la
estabilidad económica, para estimar su competitividad a largo plazo. La em-
presa, una vez que ha logrado un nivel de competitividad externa, deberá dis-
ponerse a mantener su competitividad futura, basada en generar nuevas ideas
y servicios y de buscar nuevas oportunidades en el sector.
La filosofía del «justo a tiempo» se fundamenta principalmente en la
reducción del desperdicio y por supuesto en la calidad de los productos o ser-
vicios, a través de un profundo compromiso (lealtad) de todos y cada uno de
los integrantes de la organización así como una fuerte orientación a sus tareas
(involucramiento en el trabajo), que de una u otra forma se va a derivar en una
mayor productividad, menores costos, calidad, mayor satisfacción del cliente,
más servicios y muy probablemente mayores utilidades.
A continuación se detallan unos gráficos con un resumen de los prin-
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cipales resultados estadísticos, basados en los datos producto del análisis (ver
figuras 6 a 9).
Cuadro 24. NÚMERO DE ACTIVIDADES 
DEL PROCESO




D. Gestión del Espectro 23
D. Informática 12
D. Adm. Financiera 13
D. Jurídica 44
Despacho del Secretario Nacional de Telec. 5
D. Control de Gestión 17
CONATEL 11
Total 164






















Figura 6. DISTRIBUCIÓN DE LAS ACTIVIDADES
Figura 7. MOMENTOS QUE GENERAN 
VALOR AL PROCESO
Momentos No. actividades
Actividades que generan valor 36
Otras actividades 51
Total momentos 87








Figura 8. DISTRIBUCIÓN DE LOS MOMENTOS DEL PROCESO:
SUBPRODUCTOS Y MOMENTOS DEL PROCESO 




Resolución y publicación 7
Contrato 20
Controles 15
Registro del trámite 7
Otras actividades 10
Total 87



















Figura 9. NÚMERO DE TRÁMITES INGRESADOS 
EN LA SNT (AÑO 2002)













Total en el año 3 607 1 296
Promedio mensual de trámites 
de frecuencias 108
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CAPÍTULO 3
Propuesta del nuevo 
modelo del proceso
En este capítulo se describe un nuevo modelo sugerido para el Proce-
so de Concesión de uso de frecuencias, partiendo del análisis realizado en el
capítulo anterior. En la propuesta del modelo sugerido se considera aspectos
de eliminación, mejoras a nivel de la flujo diagramación y mejoras en general
como es la centralización y descentralización; así como aplicando conceptos
de mejoramiento y de calidad que hoy en día son la razón de ser de muchas
empresas.
En este capítulo se establece dos propuestas al proceso, una de ellas es
la propuesta conceptual de cómo debería organizarse en la Institución un
Equipo para analizar y mejorar los macroprocesos y procesos de la Institu-
ción. 
La otra es la propuesta resultado del análisis realizado, se presentan
unos diagramas de flujo de una estructura más liviana comparada con la que
actualmente se efectúa, existen menor número de actores y se utiliza menos
recursos.
1. PROPUESTA CONCEPTUAL
De acuerdo a la metodología sugerida para este propósito en el capítu-
lo 1, debe implementarse un Equipo de Mejoramiento de Procesos (EMP) pa-
ra realizar el Mejoramiento EMP de Procesos de la Empresa MPE con la fi-
nalidad de cambiar la gestión de la información no solo en un proceso sino en
todos los macro procesos que rigen en la Institución.
Equipo Ejecutivo de Mejoramiento EEM
Por las características anotadas en el primer capítulo este equipo debe
estar integrado por la máxima actividad del secretario nacional de Telecomu-
nicaciones y todos sus directores, además debe participar por parte del Cona-
tel el secretario de este cuerpo colegiado.
Responsable del Proceso
Cada macroproceso que existe en la SNT debe tener responsables, en
el caso del proceso de la Concesión de Frecuencias, los responsables lo con-
formarán directamente los directores de la institución cuyas áreas intervienen,
estos funcionarios tienen capacidad de liderazgo percibida con mucha credi-
bilidad.
Facilitador
Se debe contratar los servicios de un Facilitador el cual es una opción
dentro de la ayuda del MPE, es una persona neutral que no necesariamente de-
be conocer el proceso.
Se puede solicitar servicios adicionales a empresas consultoras que se
encargan del análisis de los procesos.
Campeón / Líder
Debe nombrarse al Campeón del MPE cuya responsabilidad recaerá
sobre el director de Control de Gestión, que es la dirección encargada de rea-
lizar la Gestión de todos los procesos de la Institución, conoce lo que signifi-
ca el MPE y todas sus herramientas y además goza de la confianza de la má-
xima autoridad.
Miembros del Equipo de Mejoramiento 
de Procesos EMP
Finalmente deben nombrarse los miembros del equipo, el cual debe es-
tar integrado por personal estratégico de cada dirección involucrada en el pro-
ceso, para el caso de la Concesión de Frecuencias, son determinados actores
los mismos que serán nominados por el director de cada unidad, sus activida-
des serán:
• Respaldar el cambio.
• Obtener los recursos apropiados de tiempo.
• Realizar cambios en el proceso.
• Capacitar a los otros miembros de su dirección.
Se puede decir que sus actividades se asemejan a la de los responsa-
bles del proceso.
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Límites del proceso
Se define los límites de la Concesión de frecuencias de acuerdo al ini-
cio y fin de las actividades cuyo resultado sea un subproceso del mismo, así
por ejemplo la elaboración del dato técnico inicia (límite superior) con el in-
greso del trámite a la Dirección General del Espectro Radioeléctrico y termi-
na (límite inferior) con la entrega de un informe dirigido a la Secretaría Ge-
neral según la propuesta sugerida.
La selección de estos límites determina que personal se involucrará en
el proceso y que actividades se desarrollan dentro de él.
Entrenamiento a ejecutivos
Consiste en talleres diseñados por el líder del equipo, que es el direc-
tor Control de Gestión con el propósito de familiarizar al equipo ejecutivo con
el mejoramiento del proceso de concesión de frecuencias. El taller cubrirá la
revisión de los pasos principales del proceso y se evaluará las opciones de éxi-
tos y fracasos latentes que involucra el mejoramiento del proceso de conce-
sión de frecuencias.
2. PROPUESTA DE ACUERDO 
AL ANÁLISIS REALIZADO
La propuesta del nuevo modelo que a continuación se describe, se basa
en aspectos de eliminación, mejoras a nivel de la flujo diagramación y mejoras
en general como es la centralización y descentralización; reingeniería.
Deben realizarse algunas consideraciones para que este modelo fun-
cione, dichas consideraciones se describen al momento de ser necesarias.
Eliminación
Una vez que se ha revisado conceptos de mejoramiento continuo, efi-
ciencia, calidad, justo a tiempo, es necesario reducir tiempo, costos; mejorar
la atención al cliente, es decir mejorar la gestión de la información aumentan-
do el nivel de desempeño de los empleados, entonces, se trata de reducir el
proceso de Concesión de frecuencias en la SNT en todas sus fases.
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Actividades carentes de valor/control
Se hizo una eliminación de aquellas actividades que se considera que
no agregan valor al cliente interno y externo pero siempre manteniendo los
cinco productos obtenidos y analizados en el capítulo 2, de acuerdo a esto se
ha eliminado lo siguiente:
a) Las tareas realizadas en la Dirección de Informática, considerando que
en esta dirección no se genera ningún documento que sea de utilidad
al usuario, además que las verificaciones de los datos técnicos del nue-
vo concesionario se las realiza desde cualquier computador en la Di-
rección de Gestión del Espectro que contenga el software SIGER (Sis-
tema de Gestión del Espectro Radioeléctrico).
b) Las tareas que realiza la Dirección de Control de Gestión se eliminan,
puesto que los controles pueden ser efectuados por la Secretaría Gene-
ral, suprimiendo pasos que no agregan valor al proceso.
c) Se elimina la forma cómo se genera el informe financiero, consideran-
do que se trata de una consulta en la que se verifica que el concesiona-
rio no adeude a la Institución, este subproceso puede ser sustituido co-
mo una hoja adjuntada a los requisitos para la solicitud de concesión. 
El informe financiero es generado mediante un reporte del sistema SI-
FAF (Sistema de Facturación de Frecuencias) cuyo software se encuentra en
la computadora de Recaudaciones que es dependencia de la Dirección Admi-
nistrativa Financiera de la SNT. 
Eliminar todos los tiempos muertos
Este análisis se basa en eliminar los tiempos en los cuales los documen-
tos permanecen en las diferentes oficinas sin generar ningún valor adicional.
a) El proceso deberá dar inicio en la Dirección Administrativa Financie-
ra como se indicó anteriormente, con ello se elimina el tiempo que se
toma en generar el informe técnico (primer producto) y el informe fi-
nanciero, para luego concluir que el concesionario es moroso, razón
por la cual no es sujeto de nueva concesión hasta que se ponga al día
en sus obligaciones.
Tiempo efectivo eliminado: 
En el proceso inicial la generación del informe financiero abarca des-
de los momentos 27 al 34, que corresponde a 2 días 47 minutos, de los
cuales solo 20 minutos corresponden al informe financiero propiamen-
te. Por lo tanto si se mantiene el mismo tiempo estimado para generar
el nuevo informe financiero (20 minutos) resulta:
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Tiempo eliminado = 2 días con 27 minutos.
Este informe financiero es generado independientemente cuando se trata
de una concesión para un nuevo usuario o de otro usuario ya registrado.
b) Otra forma de eliminar el tiempo muerto es cambiando el orden del
proceso actual, generando primero el informe jurídico y luego el infor-
me técnico, con el propósito de evitar que una vez realizado el análisis
del trámite en la Dirección del Espectro Radioeléctrico, al pasar la do-
cumentación jurídica del concesionario no es posible otorgar la conce-
sión por algún problema legal que el usuario posee. 
Eliminar cargas de trabajo
Al analizar el proceso que tiene lugar en la Dirección Jurídica, se ob-
serva que dependen del informe financiero para pronunciarse con el informe
jurídico, por lo que se evidencia que este trabajo debería ser integrado en otra
instancia del proceso.
La Dirección Informática ya no atenderá más trámites relacionados
con la Concesión de frecuencias, por lo que el personal dispone de mayor
tiempo para mantener en operación los sistemas, propender mayor automati-
zación de los procesos de la Institución y brindar soporte al usuario interno.
La Dirección de Control de Gestión al eliminar de sus funciones los
controles relacionados con la concesión de frecuencias, ahorra recursos a la
Institución y al usuario externo, dedicando mayor tiempo a la implantación de
índices de control de gestión de la Institución.
La Dirección de Gestión del Espectro realizará el informe técnico
cuando el usuario no tenga impedimentos legales ni financieros. 
Mejoras en el flujo diagramación
Analizando los diagramas de flujo, expuestos en el capítulo 1, se pue-
de lograr mejoras aumentando las tomas de decisión en determinados actores
así como la reducción de los momentos y del personal.
Aumentar las tomas de decisión 
y volverlas tempranas
La primera decisión que deberá ser cambiada es incorporar el «Infor-
me Financiero» en uno de los requisitos para la concesión de frecuencias, pre-
via decisión de la máxima autoridad de la Institución. Además físicamente de-
berá existir personal de la Dirección Jurídica (piso 8 del edificio de la SNT)
en el Archivo (Planta Baja del edificio).
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Archivo de la Documentación
• Existe una toma de decisión por parte del actor Supervisor de Archivo
al enrutar la información ingresada por el usuario directamente a la Di-
rección Jurídica sin pasar por la Secretaría General.
Elaboración del Informe técnico
• En este subproceso, es la secretaria de la Dirección de Gestión del Es-
pectro Radioeléctrico quien clasifica y enruta el trámite.
• El supervisor desaparece por cuanto existe una toma de decisión para asig-
nar frecuencias por parte del funcionario (ingeniero) de GE Radioeléctrico.
Disminuir los momentos
En la flujo diagramación, se ha reducido los momentos al realizar ta-
reas y actividades simultáneas, sin que sea necesario ejecutar una actividad
para luego continuar con otra. 
Esto ayuda a reducir notablemente el recurso tiempo que se ve refleja-
do en una gestión más eficiente del personal de la SNT.
En esta propuesta se han disminuido los siguientes momentos:
• Diagrama de flujo: Archivo y documentación
Las tareas realizadas por 2 actores de Archivo (Funcionario A y B),
pueden ser ejecutadas por el Funcionario A al asignar simultáneamen-
te el Número de trámite a la documentación ingresada puede generar
el documento denominado «Control de Comunicaciones». 
Cuadro 25. NÚMERO DE ACTORES DEL MODELO SUGERIDO
Dirección/Área Personal/Actores Número
Usuario Usuario 1
Despacho secretario Secretario nacional, secretaria 2
Archivo Persona A, supervisor 2
Secretaría General Secretario general, coordinador, secretaria 3
D. Gestión Espectro Radioeléctrico Director, subdirector, ingenieros, secretaria. 4
D. Jurídica Director, supervisor, persona A, secretaria 4
D. Administrativa Finan. Persona de Recaudación 1
CONATEL Presidente, miembros (5), 
Secretario del Conatel, secretaria 8
Total de actores 25
Reducir el número de actores
Una vez que se han suprimido algunos pasos del proceso, en la nueva
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propuesta los actores del proceso de Concesión son 26 incluido el usuario, 25
actores pertenecen a diferentes direcciones y áreas de la SNT y el Conatel; en
el cuadro anterior se establece los actores del proceso sugerido.
Al realizar una comparación entre los actores actuales del proceso (37)
con los de la nueva propuesta 25, se logra una reducción aproximada del 30%.





Se analiza 2 estados para el mejoramiento general, descentralizar / cen-
tralizar; rediseño del mapa de procesos.
Descentralizar / Centralizar
Una forma de mejorar el proceso en estudio es descentralizar y centra-
lizar funciones y actividades. A continuación se indica aquellas actividades
que pueden estar dentro de esta mejora.
Centralizar:
CONTROLES
En el proceso de concesión de frecuencias, es necesario reducir contro-
les, considerando que cada actor involucrado tiene la experiencia y los conoci-
mientos necesarios para realizar trabajos acertadamente. Se debe realizar con-
trol en el Área denominada Secretaría General centralizando el control, previo
la suscripción de sumillas y firmas de los documentos por parte de la máxima
autoridad de la Institución (secretario nacional de Telecomunicaciones).
Descentralizar: 
INFORME TÉCNICO
Debe aclararse que los trámites de concesión de frecuencias se origi-
nan tanto en la matriz (Quito) como en las regionales (Cuenca y Guayaquil),
sin embargo actualmente el usuario deja la documentación para la concesión
en las regionales y son ellos quienes remiten la información hasta la matriz
para continuar con el trámite.
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No existe ningún impedimento que evite que las solicitudes que se ori-
ginan en las regionales, ingresen a la matriz con los informes técnico y jurídi-
co completos, puesto que los datos a ser consultados en la matriz provienen
de la BDD del SIGER.1
De esta forma se estaría delegando mayor responsabilidad en las regio-
nales y evitando que el usuario pierda tiempo y dinero y agilitando la gestión
de la información dentro de la Institución, que es lo que se pretende lograr con
este estudio.
Actualmente desde la Regional del Austro, únicamente se remite mediante
un oficio la documentación del usuario a la matriz; desde la Regional del Litoral
ingresa la documentación del usuario adjuntada el informe técnico, el cual no es
considerado como válido para el personal de la Dirección de G. Espectro Radioe-
léctrico ya que nuevamente realizan un nuevo informe técnico, por lo que se pue-
de indicar que no se generó ningún valor agregado en la Regional del Litoral. 
INFORME FINANCIERO
Este documento se obtiene de la consulta a la BDD SIFAF, la cual es-
tá en la matriz y en las regionales, entonces se puede generar desde las regio-
nales el informe financiero.
INFORME JURÍDICO
Este documento puede ser generado en la Regional del Litoral, porque
se cuenta con el recurso humano necesario. 
En el caso de la Regional del Austro este documento puede ser gene-
rado puesto que actualmente se elabora el contrato y se envía la matriz con la
firma del usuario.
Rediseño del mapa de procesos
De acuerdo a este modelo sugerido, el mapa del proceso «Concesión
de Frecuencias» ha cambiado (ver figura 10); se establece seis grandes mo-
mentos del proceso, así: 
1. Recepción de documentos adjuntando informe financiero.
2. Informe jurídico.
3. Informe técnico.
4. Verificación y pedido de concesión.
5. Concesión mediante resolución del Conatel.
6. Elaboración del contrato.
98 María Luisa Perugachi
1. Sistema de Gestión del Espectro Radioeléctrico.
Figura 10. PROCESO SUGERIDO
3. PROPUESTA DEL NUEVO 
MODELO SUGERIDO
Considerando los puntos hasta aquí analizados, de: eliminación de ac-
tividades carentes de valor, tiempos muertos, cargas de trabajo; reducción de
actores, el modelo sugerido para el proceso de la Concesión de Frecuencias
tendría la estructura siguiente:
• Ingreso de la Documentación y archivo.
El proceso inicia cuando el usuario entrega todos los requisitos en el
Archivo con la solicitud de la concesión para uso de frecuencias, de-
be aclararse que es necesario añadir como un requisito adicional al
proceso, el informe financiero (reporte de adeudamiento del usuario
con la Institución) otorgado en la Dirección Administrativa Financie-
ra, luego de realizar una consulta a la BDD SIFAF (Sistema de Factu-
ración, el mismo que se encuentra implantado y funcionando desde el
año 2001).
Se genera un documento por triplicado que reemplazaría a la actual ho-
ja de Control de comunicaciones, este documento contendrá un breve
resumen de lo solicitado por el futuro concesionario y se asigna un nú-





















mero denominado en todo el proceso como Número de trámite, lo cual
es registrado en una BDD única que debe ser desarrollada con el pro-
pósito de centralizar en un mismo sitio todos los momentos por los que
atraviesa el proceso (proyecto para ser implantado versión mejorada
del SISRED).
Las 3 hojas generadas (Formulario) para el usuario, archivo y expe-
diente.
• Enrutamiento de la información.
Una vez ingresada la documentación del usuario al Archivo General de
la SNT, es el coordinador de la Secretaría General quien procede a de-
legar mediante sumilla inserta en la hoja Control de Comunicaciones
al director de Gestión del Espectro para que efectúe lo solicitado por
el usuario. 
Se sugiere que sea el supervisor del Archivo quien sumilla y canalice
los documentos que ingresan para concesiones directamente a la Di-
rección Jurídica. 
• Apertura de un expediente del usuario.
Se abre un expediente único con toda la documentación del usuario cu-
ya hoja 1 es una copia del formulario generado (1 copia de las 3).
• Generación del informe jurídico.
Una vez ingresada la información proveniente del Archivo, se recibe y
se designa un responsable en la Dirección Jurídica para generar el in-
forme jurídico.
Luego esta dirección entrega el expediente del usuario adjuntando el
informe jurídico a la Dirección de Gestión del Espectro.
• Generación del Informe técnico.
Los información ingresa a esta dirección y se asigna un responsable
del trámite en G. Espectro para la elaboración del informe técnico
Esta dirección canaliza toda la información a Secretaría General para
solicitar la concesión de la frecuencia a favor del usuario. 
• Control previo a la firma de la autoridad, secretario nacional.
La Secretaría General será la encargada de recibir el expediente del
usuario y verificar que el informe financiero se mantenga vigente por
parte del usuario.
Cabe determinar que en esta propuesta se supone que el usuario cola-
bora en la obtención de la concesión manteniendo al día en los pagos
a la Institución cuando éste ya es un concesionario antiguo. 
Una vez revisados los documentos el secretario general sumilla los do-
cumentos previo a la firma del secretario nacional de Telecomunica-
ciones.
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• Legalización de documentos.
El secretario nacional de Telecomunicaciones legaliza los documentos
mediante su firma, los cuales son entregados al Conatel con el pedido
de concesión.
• Concesión de frecuencias mediante resolución.
La información ingresada al Conatel es preparada para informar a los
Miembros del Conatel quienes en reunión de Consejo aprueban o re-
chazan la concesión, para el caso suponemos que la concesión es apro-
bada.
Una vez aprobada la concesión se elabora la resolución correspondien-
te que es entregada a la Secretaría General junto con el expediente del
usuario.
• Contrato.
La Resolución es ingresada a la SNT a través de la Secretaría General
quienes a su vez distribuyen la resolución al interior de la SNT, llegan-
do a la Dirección Jurídica, donde se elabora el contrato que indica que
el usuario esté legalmente autorizado para hacer uso de las frecuencias
concesionadas.
El contrato es firmado por el usuario, el secretario nacional y sumilla-
dos por los directores Jurídico y Gestión del Espectro Radioeléctrico.
Una vez que el contrato ha sido firmado, se genera la orden de compra
de los stickers para que el usuario pueda identificar sus antenas, equi-
pos móviles y portátiles, lo que ayudará en la verificación de la Suptel;
simultáneamente se generan las facturas con la imposición mensual.
Un mayor detalle de este proceso descrito, se encuentra en los diagra-
mas de flujo que para el efecto se levantó.
En el modelo sugerido se mantiene una nomenclatura de base de datos
única sustituyendo las distintas BDD que actualmente existen en el
proceso.
Se nota que se presenta una estructura más liviana comparada con la
que actualmente se desarrolla.
Consideraciones de la propuesta
Para llevar a la práctica el modelo sugerido es necesario efectuar algu-
nos cambios en los reglamentos e instructivos con el fin que permitan modi-
ficar lo siguiente:
a) El rol de funciones de la Dirección de Control de Gestión.
b) Incorporar el informe financiero como parte de los requisitos para la
concesión de frecuencias.
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c) Descentralizar las funciones de la Dirección de Gestión del Espectro
Radioeléctrico, para incorporar en el proceso a las regionales.
d) Descentralizar las funciones de la Dirección Jurídica para incorporar
en el proceso a las regionales y ubicar a funcionarios en el área de Ar-
chivo con el objeto de verificar los documentos legales del usuario,
evitando pérdida de recursos a la Institución y al usuario.
e) Automatizar e implantar un sistema que permita el control y registro en
una BDD SISRED única, que aparezca en todas las direcciones de la
SNT y Conatel, con el objeto de ir añadiendo datos al trámite ingresado.
f) Unificar los sistemas SISRED para las regionales Austro y Litoral.
g) Delegar mayor responsabilidad al personal que realiza los informes
puesto que se reducen los controles, centralizándose en la matriz en la
Secretaría General.
h) Cambiar el orgánico funcional de la Secretaría Nacional de Telecomu-
nicaciones.
4. FLUJO DIAGRAMAS 
DEL MODELO PROPUESTO
Al final de este capítulo se muestran los diagramas de flujo del nuevo
modelo sugerido, se evidencia menor número de actividades y menos áreas
por las que interviene el proceso. El detalle de los momentos del proceso su-
gerida se muestra en el anexo 3.
5. VENTAJAS DEL NUEVO MODELO
El modelo propuesto tiene como ventajas principales, la optimización de
los recursos de la Institución, humanos, tiempo y financieros, así por ejemplo:
• Participan 25 actores incluido el usuario final, comparado con el pro-
ceso actual (37 actores), se elimina un 30% de actores, esto facilita el
manejo del proceso y reducción de costos. 
• El número de momentos propuestos del proceso son 54 comparados
con los 87 actuales, existe una reducción del 37,93% de actividades, lo
que significa que el personal puede dedicarse a otros procesos de la or-
ganización, optimizando recursos humanos y financieros.
• Al introducir el informe financiero como uno de los requisitos para la
concesión de frecuencias, se espera una reducción aproximada del
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13,24% (16,45 horas laborables) de tiempo efectivo, con el modelo ac-
tual este informe tarda 2 días con 47 minutos y solo 20 minutos corres-
ponden al informe.
• Reducción de los tiempos muertos, actualmente existe un promedio de
6,83 meses de demora, realizando una proyección, al reducir aproxi-
madamente 38% de las actividades se reduce otro 38% de los tiempos
muertos, es decir se espera una disminución de 2,6 meses. 
• Control automatizado del proceso, es posible identificar la etapa en la
que está el trámite de concesión gracias al desarrollo de una bases de
datos única R_D Registro de documentos.
6. ANÁLISIS ECONÓMICO
DE LA PROPUESTA
El análisis es similar al efectuado en el capítulo 2, básicamente se uti-
liza la misma información en lo que se refiere al número de trámites prome-
dios ingresados a la Institución, totales y los de concesión, lo que cambia es
el tiempo real esperado, el número de actores y el tiempo efectivo empleado.
Los datos utilizados son:
• Número de trámites ingresados a la SNT mensualmente 300,58 (infor-
mación cap. 2).
• Número de trámites de frecuencias mensual ingresados en la SNT =
108.
• Número de actores 25, incluido el usuario.
• Tiempo real esperado del proceso 5,26 meses (ver anexo 4, parte suel-
dos).
Si el tiempo de demora del proceso actual es de 6,83 meses y se espera una
reducción del 38% de actividades carentes de valor, se tiene 2,6 meses de demo-
ra menos, por tanto el tiempo de demora se estima en 6,83 –2,6 = 4,23 meses.
Costos directos de lo propuesto
Para determinar estos costos se considera los mismos rubros que en el
acápite «Costos directos» (p. 78) para efectos de comparación entre el proce-
so actual y el proceso sugerido. El detalle de los rubros se encuentra en el ane-
xo 4.
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Sueldos
El valor que se obtiene por el tiempo total empleado en el proceso es
de $ 831,03, en un solo trámite. Para determinar este valor se considera los 24
actores que intervienen en el proceso, el tiempo efectivo total empleado en el
proceso por cada uno de los actores, el número de trámites promedio mensual
de concesión de frecuencias, el tiempo promedio real esperado del proceso
(5,26 meses) para luego obtener el costo de sueldos durante todo el proceso.
Para obtener el sueldo mensual se divide el costo de sueldos en el proceso pa-
ra 5,26 ($157,99). De manera similar al proceso actual, no se incluye los suel-
dos de los Miembros del Conatel.
Cuadro 27. COSTOS DIRECTOS ESPERADOS
Descripción Valor mes (USD)
Sueldos 105,73
Arriendo 22,67
Equipos de oficina 38,52
Suministros de oficina 3,65
Copiadora 14,37
Consumo telefónico 1 616,87
Agua 100,61
Luz 408,31
Total de costos directos 2 310,73
Arriendo
Para determinar este rubro, se considera el valor por metro cuadrado del
área total de arrendamiento, multiplicada para el área total ocupada por los fun-
cionarios que intervienen en el proceso. Este valor se divide para el número pro-
medio de trámites mensuales del proceso, obteniéndose el rubro arriendo.
Suministros de oficina
Se mantiene como dato el costo aproximado mensual de suministros
en 80 funcionarios, se determina un costo por funcionario y se multiplica por
el número de funcionarios que intervienen en el proceso, finalmente se obtie-
ne un costo por trámite mensual. 
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Equipos de oficina
Con el número total equipos utilizados por los funcionarios del proce-
so, se verifica su valor en libros (año), se determina el valor mensual y final-
mente se distribuye para el número promedio de trámites ingresados de fre-
cuencias mensualmente. 
Consumo de luz, agua, teléfono y copiadora
Estos son costos promedio mensual, se determina un costo por trámite
ingresado a la Institución y luego se multiplica por el promedio de trámites de
frecuencias mensuales. 
Costos indirectos de lo propuesto
Estos rubros se presenta en el anexo 4, se obtiene de manera similar a
la obtención de los costos indirectos actuales, se considera la infraestructura
instalada, el mobiliario, los vehículos, el personal de limpieza; el personal de
mensajería; seguridad. Los costos indirectos del proceso, son utilizados en to-
dos los procesos de la Institución, por lo tanto se debe distribuir proporcional-
mente para el número total promedio mensual de trámites ingresados a la SNT
(300,58) y el promedio de trámites relacionados con frecuencias (108). 
Cuadro 28. COSTOS INDIRECTOS
Descripción Valor mes (USD) Valor mes proceso (USD)
Infraestructura instalada (red datos/voz) 2,97
Muebles 3,26
Vehículos 54,67
Mano de obra indirecta, limpieza 690 247,92
Mantenimiento del edificio 920 330,56
Seguridad 1 700 610,82
Total costos indirectos por proceso 1 250,19
El valor de la infraestructura instalada se determina con el costo unita-
rio por instalación de un punto de voz y datos; luego se multiplica para el nú-
mero de puntos utilizados en el proceso, finalmente se distribuye para el nú-
mero promedio de trámites ingresados mensualmente por frecuencias.
El valor de los muebles considera aquel mobiliario utilizado por los
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funcionarios que intervienen en el proceso (dato por año), se determina un va-
lor mensual y luego se distribuye para los trámites ingresados mensualmente
por frecuencias
Costos totales esperados
Se incluye los costos directos e indirectos del proceso, considerando
un solo trámite de concesión, en un mes se obtiene los datos del cuadro 29:
Cuadro 29. COSTOS DEL PROCESO EN UN MES
Descripción Valor mes (USD)
Costos directos 2 362,99
Costos indirectos 1 250,19
Total de costos por trámite 3 613,19
Si consideramos el tiempo promedio esperado de 5,26 meses el proce-
so de un trámite le cuesta a la SNT lo siguiente:
Cuadro 30. COSTOS ESPERADOS 
DEL PROCESO SUGERIDO
Total de costos por trámite No. de trámites promedio Total costos del proceso
(5,26 meses) (USD) (USD)
19 005,37 108 2 052 579,76
Costos actuales 
vs. costos esperados del proceso
A la Institución, el proceso actual le cuesta aproximadamente USD$
28 283,74 por cada trámite, considerando 108 trámites mensuales, el proceso
asciende a USD $ 3 054 645,65.
Con el proceso sugerido a la SNT le costaría por trámite USD$
19 005,37 y considerando los 108 trámites mensuales, el proceso asciendo a
USD$ 2 052 579,76, por lo tanto existe una diferencia de USD$ 1 002 065,90
en el proceso de concesión de frecuencias que representa un ahorro aproxima-
do del 32,8%.
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PROCESO SUGERIDO: CONCESIÓN DE FRECUENCIAS
SUBPROCESO: ELABORACIÓN DEL INFORME JURÍDICO































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Introducir cambios en las estructuras que ya tienen su espacio determi-
nado no es fácil, la gente se resiste al cambio y para cambiar un proceso se re-
quiere de la voluntad política de las Autoridades de la SNT, puesto que exis-
ten actividades dentro del proceso que no pueden ser sustituidas fácilmente a
menos que cambie la Ley y las Reglamentaciones que las dirigen.
Se puede mejorar la gestión de la información al interior de la Secre-
taría Nacional de Telecomunicaciones, siempre y cuando se cambien los pro-
cesos críticos de la misma, con ello se mejora el trabajo de los actores involu-
crados y consecuentemente existe una satisfacción de los clientes internos y
externos.
Del levantamiento de la información realizada, en el proceso de Con-
cesión de frecuencias, se distinguen básicamente 5 productos (informes técni-
co, jurídico, financiero, concesión y contrato), que son documentos que gene-
ran valor agregado tanto para la institución como para el cliente final (usuario
externo).
Existen demasiados controles y registros, el 17,24% de los momentos
del proceso constituyen controles, a pesar de que existe un autocontrol por
parte del personal responsable en cada dirección donde atraviesa el trámite de
concesión, esto genera desperdicio de recursos.
El 59,77% de las actividades que se realizan para la Concesión de fre-
cuencias, no constituyen un valor agregado al proceso, por ello es necesario
que las autoridades de la Institución, redefinan el proceso más importante de
ella, puesto que la concesión de frecuencias genera casi el 95% de los ingre-
sos de la SNT.
El servicio prestado por la SNT al concesionar una frecuencia, es dema-
siado costoso comparado con los ingresos recibidos del usuario por la conce-
sión de frecuencias, a pesar de que la imposición mensual depende de algunos
parámetros como: tipo de concesión, número de frecuencias, número de cana-
les por frecuencia, número de enlaces, número de áreas concesionadas, entre
otros, no logra compensar todo lo gastado por la Institución.
Los costos determinados para el proceso están sujetos al cálculo del
tiempo estimado real de duración del proceso y al número promedio de trámi-
tes mensuales del proceso de concesión de frecuencias, por lo cual estos va-
lores pueden variar notablemente dependiendo de estos factores.
Los tiempos que se demora el proceso de Concesión de frecuencias,
son tiempos muy prolongados, esto le ocasiona a la SNT asignar demasiados
recursos y las consiguientes molestias para el usuario interno y externo. En la
Dirección Jurídica se concentra el mayor número de actividades, mayores
tiempos y asignación de recursos.
Con el nuevo modelo sugerido del proceso de concesión de frecuen-
cias, se espera una reducción aproximada del 44% ($ 1 031 754,99) aproxi-
madamente un millón de dólares, puesto que se reduce el número de actores
en un 30%, los momentos en 38% aproximadamente (54 momentos del nue-
vo modelo comparados con 87 del actual), se espera un tiempo estimado de
duración del proceso de 5,26 meses.
2. RECOMENDACIONES
Es necesario concienciar a las autoridades principales de la SNT, de
que existe la necesidad de redefinir el proceso de concesión de frecuencias re-
formando la reglamentación que rigen los procesos institucionales, puesto que
debe cambiar tanto la estructura de la organización como los diferentes mo-
mentos por los que atraviesa este proceso para conseguir su mejoramiento.
Con el modelo planteado se recomienda incluir el informe financiero
como parte de los requisitos para la concesión del uso de frecuencias, garan-
tizando el flujo óptimo del proceso, puesto que este es un documento dispo-
nible en una base de datos de un sistema ya automatizado en la Institución.
Se debe reducir el número de controles y fomentar el autocontrol, dar
mayor poder al personal que interviene en el proceso para que no sea necesa-
rio instancias de control, entonces al interior de la SNT se debe designar fun-
ciones y responsabilidades a los actores del proceso.
Capacitar al personal involucrado en las diferentes etapas del proceso
con el fin de que estén conscientes que no existe mucha satisfacción en el
cliente final por el servicio prestado y que es necesario reforzar ciertas áreas
de apoyo y de servicio, mediante talleres de entrenamiento sobre procesos y
su mejora continua.
Desarrollar y construir un sistema informático que permita visualizar
el seguimiento del trámite de concesión desde cualquier área de la SNT y evi-
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tar así demasiados registros para el mismo proceso, optimizando recursos hu-
manos y financieros.
El proceso sugerido conlleva a un 38% de momentos y actividades que
pueden ser utilizadas por la organización en otros procesos, siempre orientan-
do los esfuerzos a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes in-
ternos y externos.
Se sugiere implantar el modelo propuesto, porque representa un aho-
rro significativo de recursos a la Institución, de acuerdo a lo analizado se pro-
duce un ahorro estimado de $ 1 031 754,99 en 5,26 meses calendario.
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Anexo 1
COSTOS DIRECTOS DEL PROCESO ACTUAL (POR MES)
Arriendo
El área total de ocupación del edificio incluido áreas verdes, parquea-
deros, hall, es aproximadamente 2 500 metros cuadrados. El edificio cuenta
con 12 pisos y 2 subsuelos de parqueos.
Descripción Área m2 Valor mensual (USD) Valor por m2 (USD)
Arriendo total mensual 2 500 17 000 6,8
Área de ocupación de las áreas que intervienen en el proceso:
Descripción Área ocupada Valor por m2 Número de funcionarios
(m2) (USD) por dirección
Despacho SNT-
Secretaría General 175 1 190,0 9
Gestión del Espectro 175 1 190,0 15
Jurídico 92 625,6 10
Adm. Financiero 211 1 434,8 15
Control de Gestión 79 537,2 4
Informática 175 1 190,0 11
Conatel-Sala de Sesiones 247 1 679,6 11
Total 1 154 7 847,2 75
Descripción USD
Arriendo de acuerdo al área ocupada por funcionario 104,63
Arriendo en 36 funcionarios 3 766,66
Número de procesos promedio mensual 108,00
Arriendo por proceso 34,88
Fuente: Administrador del Contrato de arrendamiento.
Sueldos
Para el cálculo de este rubro, se considerará el tiempo total que dura el
proceso, puesto que se dispone del dato: Tiempo Efectivo.
Dirección / Personal/ No. Sueldo base Sueldo Tiempo Sueldo base Total 
Área Actores mens. USD total en el efectivo por min. por fun-
tiempo del total en el efectivo cionario
proceso proceso trabajado USD
(7,86 meses) (min.) en proceso
Conatel Presidente 1 1 515,74 11 913,71 495 0,21 103,86
Miembros* 5 0,00 0,00 480 0,00 0,00
Secretario 1 749,45 5 890,67 15 0,10 1,56
Secret. A 1 196,56 1 544,96 110 0,02 2,99
Secret. B 1 196,56 1 544,96 120 0,02 3,27
Despacho Sec. Nac.
Sec. Nac. Telec. 1 1 377,95 10 830,68 482 0,19 91,94
Secretaria 1 196,56 1 544,96 3 0,02 0,08
Secretaría Secretario 
General. Gral. 1 749,45 5 890,67 3 0,10 0,31
Coord. 1 469,22 3 688,06 30 0,06 1,95
Secretaria 1 196,56 1 544,96 29 0,02 0,79
D. Gestión 
Espectro Rad. Director 1 749,45 5 890,67 10 0,10 1,04
Subdirector 1 469,22 3 688,06 0,06 0,00
Supervisor 1 335,98 2 640,80 60 0,04 2,79
Ingenieros 1 264,02 2 075,19 4 825 0,03 176,34
Secretaria. 1 196,56 1 544,96 7 0,02 0,19
Archivo Funci. A 1 177,77 1 397,27 10 0,02 0,25
Func. B 1 177,77 1 397,27 15 0,02 0,37
Supervisor 1 335,98 2 640,80 15 0,04 0,70
D. Inform. Director 1 749,45 5 890,67 3 0,10 0,31
Ing. A 1 264,02 2 075,19 7 0,03 0,26
Ing. B 1 264,02 2 075,19 8 0,03 0,29
Secret. 1 196,56 1 544,96 6 0,02 0,16
D. Jurídica Director 1 749,45 5 890,67 4 0,10 0,41
Supervisor 1 335,98 2 640,80 7 334 0,04 341,10
Persona A 1 264,02 2 075,19 2 952 0,03 107,89
Secretaria 1 196,56 1 544,96 79 0,02 2,15
D. Adm. 
Finan Director 1 749,45 5 890,67 1 0,10 0,10
Recaud. 1 384,96 3 025,78 22 0,05 1,17
Secret. 1 196,56 1 544,96 22 0,02 0,60
D. Control 
de Gestión Director 1 749,45 5 890,67 10 0,10 1,04
Secret. 1 196,56 1 544,96 8 0,02 0,22
Subdirector/Personal 1 469,22 3 688,06 240 0,06 15,59
Costo total de sueldos 
durante el proceso 36 14 121,06 17 405 859,71
Costo mensual del proceso 109,38
1 mes calendario = A = 21,5 días laborables; B = 5,6 horas lab./día
A*B = 120,4 horas /mes; A*B*60 = 7 224 minutos laborables/mes
Considerando que el tiempo total del proceso dura 7,86 meses en promedio
C = 7 224 * 7,86
C = 56 780,64 minutos laborables totales en 7,86 meses
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Suministros de oficina
Período: 30 días (mes)
Funcionarios promedio: 80 (incluidos los 36 funcionarios del proceso).
Descripción Cantidad Unidades Costo (USD)
Borrador de lápiz 14 unidades 0,98
Carpetas manila 1 352 unidades 59,08
Casetes de grabación 15 unidades 30,00
CD R Lectura 80 unidades 31,20
CD R/W regrabables 14 unidades 13,44
Cinta scotch 18x25 25 unidades 2,75
Clips 76 cajas 4,95
Cuadernos 16 unidades 9,60
Disquetes 469 unidades 90,31
Esferos 70 unidades 17,50
Folder con cara transparente 148 unidades 41,00
Lápices normales 18 unidades 7,74
Notitas 4x3 101 block 31,76
Notitas manager 19 block 3,23
Papel Bond SNT-CONTEL 205 resmas 762
Papel higiénico 264 unidades 71,82
Portaminas 19 unidades 22,42
Sobres A4/A5 2 090 unidades 116,00
Total en 80 funcionarios 1 315,78
Total por funcionario 16,45
Material en 36 funcionarios 592,1 en 30 días calendario
Número de procesos promedio 
en el mes 108
Material mensual por proceso 5,48
Equipos de oficina
Se considera el equipo que utilizan los funcionarios del proceso (36).
Descripción Impresoras Computadoras Máquina de Teléf. Teléf. 
escribir digitales análogos
Despacho* 1 2 2
Secretaría General* 1 3 3
D.G.E.Radioeléctrico* 2 5 3 2
D. Jurídica 2 4 2 2
D. Administrativa Financiera* 2 3 2 1
D. Informática* 1 4 2 2
D. Control de Gestión 1 3 1
Archivo* 1 2 1 2
Conatel 1 4 3
Total 12 30 1 18 9
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Equipos utilizados Valor unitario Cantidad Valor 
libros Total (USD)
Toner para impresión (12) 120,00 12 1 440,00
Computadoras (30) 1 408,00 30 42 240,00
Impresoras (7 * nuevas) 2 500,00 7 17 500,00
Impresoras (5) 2 200,00 5 11 000,00
Máquina de escribir 50,00 1 50,00
Teléfonos digitales (18) 45,79 18 824,22
Teléfonos análogos (9) 8,00 9 72,00
Subtotal equipos (año) 73 126,22
Subtotal equipos (mes) 6 093,85
Número de procesos promedio en el mes 108
Subtotal equipos por proceso 56,42
Otros costos directos
Los valores invertidos en: copiadora, consumo telefónico, luz y agua
son distribuidos para todos los trámites.
Valor (USD)
Descripción Mensual Por trámite Por trámite 
ingresado de frecuencia
Copiadora (30 resmas de papel) 39,99 0,13 14,37
Teléfono 4 500,00 14,97 1 616,87
Luz 1 136,39 3,78 408,31
Agua 280,00 0,93 100,61
Número de trámites ingresados 
en la SNT mensual 300,58
Número de trámites de frecuencias 108,00
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Anexo 2
COSTOS INDIRECTOS DEL PROCESO ACTUAL (POR MES)
Infraestructura instalada
Se encuentra instalada en el edificio la red de voz y datos y es utiliza-
da para todos los trámites que ingresan en la Institución.
Punto. Se define como un cajetín de voz y/o de datos.
Descripción Cantidad Valor libros Valor por
(año) punto (año)
Número de puntos de voz 
y datos en la Institución 215 16 532 76,89
Para determinar los puntos de red utilizados por el personal involucrado
en el proceso se considera el número de computadoras, impresoras, teléfonos.
Puntos utilizados en el proceso 69,00
Valor por puntos utilizados (año) USD 5 305,62
Valor por puntos utilizados (mes) USD 442,13
Infraestructura utilizada por proceso 4,09
Vehículos
Áreas Cantidad Valor unitario Valor total 
(anual) (USD)
Conatel 2 1 825,72 3 651,44
Despacho Sec. Nacional 1 1 825,72 1 825,72
Secretaría General 1 1 825,72 1 825,72
D. Gestión Espectro Rad. 1 1 825,72 1 825,72
Archivo 1 1 825,72 1 825,72
D. Informática 1 1 825,72 1 825,72
D. Jurídica 1 1 825,72 1 825,72
D. Administrativa Finan. 1 1 825,72 1 825,72
D. Control de Gestión 1 1 825,72 1 825,72
Valor total de vehículos anual 1 825,72
Valor total de vehículos mensual 152,14
Promedio mensual de trámites totales ingresados a la SNT 300,58
Valor vehículos por trámite (USD) 0,51
Promedio mensual de trámites de frecuencias 108,00
Total vehículos por proceso (USD) 54,67
Muebles
Áreas Estaciones de trabajo Sillas Mesas Anaqueles
Conatel 4 22 2 1
Despacho Sec. Nacional 2 8 1 1
Secretaría General 3 5 1
D. Gestión Espectro Rad. 5 9 1
Archivo 3 5 1
D. Informática 4 8 1
D. Jurídica 4 8 1
D. Administrativa Finan. 3 7 1 1
D. Control de Gestión 3 6 1 1
Total muebles de oficina 31 78 5 9
Costos Cantidad Valor unitario Valor total 
(USD) (USD)
Estaciones de trabajo 31 50,40 1 562,40
Sillas 78 39,67 3 094,26
Mesas 5 44,50 222,50
Anaqueles y archivadores 9 42,81 385,29
Subtotal muebles (año) 5 264,45
Subtotal muebles (mes) 438,70
Trámites de frecuencia mensual 108,00
Subtotal muebles por proceso 4,06
Fuente: Unidad de Activos Fijos
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COSTOS DIRECTOS DEL PROCESO SUGERIDO (POR MES)
Sueldos
Dirección/ Personal/ No. Sueldo Sueldo total Tiempo efec- Sueldo base Total por
área actores base en tiempo tivo total por minuto funcionario
mensual de proceso empleado efectivo (USD)
(USD) (5,26 meses) en proceso
(minutos)
Conatel Presid. 1 1 515,74 7 972,79 495 0,21 103,86
Miembros* 5 0 0 480 0,00 0,00
Secretario 
Conatel 1 749,45 3 942,10 480 0,10 49,80
Secret. A 1 196,56 1 033,90 228 0,02 6,20
Despacho 
Sec. Nac. Sec. Nac.
Telec. 1 1 377,95 7 248,01 482 0,19 91,94
Secret. 1 196,56 1 033,90 3 0,02 0,08
Secretaría Secret.
Gral. Gral 1 749,45 3 942,10 13 0,10 1,35
Coord. 1 469,22 2 468,09 15 0,06 0,97
Secretaria 1 196,56 1 033,90 24 0,02 0,65
D. Gestión 
Espectro Rad. Dir. 1 749,45 3 942,10 1 0,10 0,10
Subdir. 1 469,22 2 468,09 10 0,06 0,65
Ings. 1 264,02 1 388,74 4 800 0,03 175,43
Secret. 1 196,56 1 033,90 10 0,02 0,27
Archivo Func. A 1 177,77 935,07 35 0,02 0,86
Superv. 1 335,98 1 767,25 17 0,04 0,79
D. Juríd. Dir. 1 749,45 3 942,10 7 0,10 0,73
Superv. 1 335,98 1 767,25 7 290 0,04 339,05
Persona A 1 264,02 1 388,74 1 440 0,03 52,63
Secret. 1 196,56 1 033,90 165 0,02 4,49
D. Adm. 
Financ. Recaudador 1 384,96 2 024,88 22 0,05 1,17
Costo total de sueldos 
durante el proceso 24 9 575,46 16 017 831,03
Costo mensual del proceso 105,73
1 mes calendario = A = 21,5 días laborables; B = 5,6 horas laborables por día
A * B = 120,4 horas/mes = 7 224 minutos laborables / mes. Considerando que el tiempo total del proceso de-
mora 5,26 meses en promedio, 7 224 * 5,26 = 37 998,24 minutos laborable totales en 5,26 meses.
Arriendo
Direcciones que intervienen Área ocupada Valor por Valor total Funcionarios
en el proceso sugerido (m2) m2 (USD) (USD) por dirección
Despacho SNT-Secretaría General 175 6,8 1 190,0 9
Gestión del Espectro 175 6,8 1 190,0 15
Jurídico 92 6,8 625,6 10
Adm. Financiero 211 6,8 1 434,8 15
Conatel-Sala de Sesiones 247 6,8 1 679,6 11
Total 900 6,8 6 120,0 60
Arriendo de acuerdo al área ocupada por funcionario (USD) 102,00
Arriendo en 24 funcionarios (USD) 2 448,00
Número de procesos promedio mensual 108,00
Arriendo en el proceso sugerido (USD) 22,67
Suministros de oficina
Total en 80 funcionarios (USD) (dato del anexo 1) = 1 315,78
Por funcionario (USD) = 16,45
Material en 24 funcionarios 394,7
en 30 días calendario
Número de procesos promedio en el mes 108
Material mensual por proceso 3,65
Equipo utilizado
Se considera el equipo que utilizan los 24 funcionarios del proceso.
Descripción Impresoras Computadoras Máquina Teléf. Teléf. 
de escribir digitales análogos
Despacho 1 2 2
Secretaría General 1 3 3
D.G.E. Radioeléctrico 2 4 3 2
D. Jurídica 2 4 2 2
D. Administrativa 
Financiera 1 1 2 1
Archivo 1 2 1 2
Conatel 1 3 3
Total 9 19 1 15 7
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Equipos utilizados Valor Cantidad Valor Número Total
unitario total de procesos equipos
libros (USD) promedio
en el mes
Toner para impresión (9 ) 120,00 9 1 080,00
Computadoras (19) 1 408,00 19 26 752,00
Impresoras (5 * nuevas) 2 500,00 5 12 500,00
Impresoras (4) 2 200,00 4 8 800,00
Máquina de escribir 50,00 1 50,00
Teléfonos digitales (15) 45,79 15 686,85
Teléfonos análogos (7) 8 7 56,00
Subtotal equipos (año) 49 924,85
Subtotal equipos (mes) 4 160,40 108 38,52
Otros costos directos del proceso sugerido
Estos valores se conservan de manera similar al proceso actual:
Descripción Costo por mes Por trámite Por trámite de
(USD) ingresado frecuencia
(USD) (USD)
Copiadora (30 resmas de papel) 39,99 0,13 14,37
Teléfono 4 500,00 14,97 1 616,87
Luz 1 136,39 3,78 408,31
Agua 280,00 0,93 100,61
Número de trámites ingresados 
en la SNT mensual 300,58
Número de trámites de frecuencias 108
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DETALLE DE COSTOS INDIRECTOS 
DEL PROCESO SUGERIDO 
Vehículos
Áreas Cantidad Valor unitario Valor total
(anual) (USD)
Conatel 2 1 825,72 3 651,44
Despacho Sec. Nacional 1 1 825,72 1 825,72
Secretaría General 1 1 825,72 1 825,72
D. Gestión Espectro Rad. 1 1 825,72 1 825,72
Archivo 1 1 825,72 1 825,72
D. Informática 1 1 825,72 1 825,72
D. Jurídica 1 1 825,72 1 825,72
D. Administrativa Finan. 1 1 825,72 1 825,72
D. Control de Gestión 1 1 825,72 1 825,72
Valor total de vehículos anual 18 257,20
Valor total de vehículos mensual 152,14
Promedio mensual de trámites totales ingresados a la SNT 300,58
Valor vehículos por trámite (USD) 0,51
Promedio mensual de trámites de frecuencias 108,00
Total vehículos por proceso (USD) 54,67
Muebles
Los muebles son utilizados por el personal involucrado en el proceso.
Se considera los funcionarios que intervienen en el proceso (24) y el número
de trámites mensuales relacionados con el proceso (108).
Áreas Estaciones de trabajo Sillas Mesas Anaqueles
CONATEL 4 22 2 1
Despacho Sec. Nacional 2 8 1 1
Secretaría General 3 5 1
D. Gestión Espectro Rad. 5 9 1
Archivo 3 5 1
D. Jurídica 4 8 1
D. Administrativa Finan. 3 7 1 1
Total número de muebles de oficina 24 64 4 7
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Valor unitario (USD) 50,4 39,67 44,5 42,81
Valor parcial muebles (USD) 1 209,6 2 538,88 178 299,67
Subtotal muebles (año) USD 4 226,15
Subtotal muebles (mes) USD 352,18
Trámites de frecuencia mensual 108
Subtotal muebles por proceso (USD) 3,26
Infraestructura
Se encuentra instalada en el edificio la red de voz y datos y es utiliza-
da para todos los trámites que ingresan en la Institución.
Descripción Cantidad Valor libros Valor por
(año) punto (año)
Número de puntos de voz 
y datos en la Institución 215 16 532 76,89
Para determinar los puntos de red utilizados por el personal involucra-
do en el proceso se considera el número de computadoras, impresoras, teléfo-
nos.
Puntos utilizados en el proceso 50,00
Valor por puntos utilizados (año) USD 3 844,65
Valor por puntos utilizados (mes) USD 320,39
Infraestructura utilizada por proceso 2,97
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